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As organizaçães formais, tanto as públicas como as privadas, 
ro cv lucrativas ou nao, sao importantes, uma vez que produzem, fornecem em 
\¡-ø prego e uma série de outros beneficios à sociedade. Sao organismos àue 
necessitam, para sua sobrevivência, ser funcionais. Assim, dentro des~ 
te critério, realizam um trabalho de produção onde a utilização racio~ 
nal do individuo e a consequente divisão do trabalho em unidades orga~ 
nizacionais são indispensáveis. Por esta razão, alocam~se pessoas, que 
juntas têm a função de se comportar de modo formal. Desta forma, a 
unidade da qual cada pessoa faz parte age cumprindo uma função ou ati- 
vidade formal especifica, auxiliando a organização a atingir os seus 
objetivos. Para verificar se isto esta ocorrendo, a organização pode 
se utilizar de alguns indicadores desta conduta formal~grupal, entre 
eles a mensuração da produtividade de suas unidades. Tal indicador, 
especificamente, possui a intenção de verificar se a unidade está de*
r sempenhando a sua funçao conforme preconizado, e, em consequência, se 
as pessoas, em grupo, estão se comportando formalmente. Todavia, é so- 
bejamente conhecido que os seres humanos, na organização, possuem uma 
tendência indissociada a sua natureza, de apresentarem uma conduta in- 
formal, à margem do comportamento formal. Do contraste entre 0 formal 
e o informal surge o fenômeno organizacional chamado de "conflito", 
onde a organização, por um lado, necessita apenas da conduta racional- 
formal das pessoas, e por outro, o ser humano transporta para dentro 
dela a sua inseparável informalidade. Deste modo, ao estarem intera~ 
gindo uns com os outros, dentro do mesmo espaço geográfico para traba~ 
lhar composto pela unidade organizacional, a informalidade pode surgir
X
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através da formação, pelos indivíduos, de grupos informais. Em tais
r grupos o que importa é o prazer da companhia, a revelia dos padrões 
formais de relações. A coesão e a conformidade às normas podem apre- 
sentarfse como indicadores deste comportamento informal. Da correlação 
entre estas variáveis grupais, formal e informal, sempre presentes nas 
organizaçães, pode~se portanto analisar o conflito. Esta dissertação é 
um estudo de caso, elaborada sob o enfoque grupal, que possui o propó- 
sito de verificar a correlação entre a produtividade, a coesão e a 
conformidade as' normas nas unidades organizacionais da CASAN, o que 
permite 'visualizar o conflito formal-informal por este ângulo especi- 
fico. Fundamenta~se, portanto, a partir de dois modelos explicativos 
distintos: para a análise do modo formal de conduta, indicado pela 
produtividade de unidades organizacionais, uti1iza~se o modelo racio~ 
nal com seus elementos burocraticos~estruturais. Para a compreensão do 
:- modo informal de conduta, indicado pelas variáveis interativas coesão 
e conformidade às normas, utiliza-se 0 modelo de relações humanas elu- 




Formal organizations, public or private, profitable or non- 
profitable, since they produce, provide employment and a series of 
other benefits to society. They have to be functional to survive. Ac~ 
cording to this criterion, they carry out a task of production where 
the rational use of the person and the consequent division of work in* 
to organizational units is essential. This way, people are placed, and 
together have the function of behaving in a formal manner. The unit of 
which the person is a part fulfils its function or specific activity, 
helping the organization to reach its aims. In order to verify whether 
this is happening in fact, the organization may use formal group in~ 
dicators of behavior, such as the units` productivity measure. This 
measurement aims to discover whether the unit is performing its func- 
tion according to plan and consequently whether the members of the 
group are behaving in a formal mode. However, a human beings in an 
organization have a tendency, not dissociated from their nature, to 
present informal behavior in parallel to the inflicted formal behavior 
when they interact in a common geographic workspace. with the contrast 
of formal and informal, the phenomenon called ”conflict” emerges. The 
organization demands formal behavior, but the human being always 
tends to be informal. In the informal behavior group, the most impor- 
tant thing is the pleasure of the presence of each other in spite of 
formal relations. Their cohesion and conformity to rules may then be 
indicators of informal behavior. with the correlation of formal and 
informal group variables, always present in organizations, Conflict 
can be analysed. This thesis is a group~focussed case study, aimed at 
investigating the correlation between the productivity and interactive
‹I 
Phenomena of organizational units. This correlation demonstrates the 
conflict. The thesis is based on two different models= in order to 
analyze and understand the formal behavior system of a chosen organi- 
zation, the-rational model and its buroçrat¡c~structural elements are 
utilized; in order to compremend the informal behavior of this organi- 






CAPÍTULO 1. INTRODUÇÃO 
O conhecimento cientifico baseia-se em evidências referentes 
à realidade empírica. No entanto, em Ciências Sociais, a obtenção de 
certezas não se constitui em tarefa segura. Um fato social, apesar de 
ser um acontecimento concreto, é flexível e mutavel, o que o torna di~ 
ficil de ser passível de uma descrição exata. 0 que comumente os pes~ 
quisadores realizam é um enunciado expositivo e minucioso dos fenöme~ 
nos, sob perspectivas especificas. É por esta razão que, em Ciências 
Sociais, utilizam~se modelos explicativos teóricos. Segundo Robbins 
(1981, ip. 73) um modelo é uma representação simplificada do mundo 
real. Cada modelo possui um conjunto de conceitos que procura explicar 
a realidade de um modo singular. Como uma lente, filtra algumas ima- 
gens e amplia outras. Na medida que enfoca a realidade social por um 
ângulo próprio, o modelo dirige e limita as explicações, aprisionando
r num sistema de pensamento as conclusões sobre o que é analisado. Se* 
gundo Champion (1985, p. 15), 
"se considerarmos diversos modelos al- 
ternativos e concorrentes quando exami~ 
namos a mesma organização, obtemos im- 
pressães diferentes, por vê~la de dife~ 
rentes pontos de perspectivas. Isto se 
compara ao exame de uma mapa topográfico 
a partir de diferentes posições. O que 
pode não estar claro para a visão de uma 
pessoa, talvez se torne mais claro quan~ 
do observado de um outro ângulo. Por 
conseguinte, o modelos são meios pelos 
quais estruturamos nosso pensamento so~ 
bre as organizaçfies e sistematizamos 
cientificamente nossas investigações so" 
bre elas”. 
ou Dependendo do modelo escolhido, pode se obter uma visao diferente do 
objeto analisado. Muitas vezes, para se compreender um fenômeno so- 
cial, é necessário utilizar mais de um modelo explicativo. Ao empre- 
gar-se um modelo de cada vez, guardada as respectivas ressalvas de ca- 
da um, pode~se retirar dele o que há de melhor. E benéfico nele é o
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fato de dirigir as energias e atenções dos pesquisadores para certas 
dimensães dos fatos sociais, de modo que se possa aprofundar a inves- 
tigação, através do maior discernimento da realidade. Cada modelo em 
separado sensibiliza o pesquisador para aspectos particulares do mundo 
social, os quais passariam desapercebidos se a realidade fosse captada 
de maneira geral e global. 
Para entender o conflito entre as condutas formal e informal 
das pessoas, utilizam-se, neste estudo, dois conjuntos de hipóteses 
sobre o comportamento dos seres humanos nas organizações. Para a com- 
preensão da conduta formal há a utilização do modelo racional-burocrá- 
tico. Sob esta perspectiva, há a explicação de que as organizaçães, 
como organismos que necessitam alcançar metas deliberadas, precisam 
que o individuo se porte de maneira funcional-formal. A conduta for-
r mal, ensina Blau, Scott (1979, p. 17) é o modo como a organização for- 
mal determina que o individuo aja para que possa atingir seus objeti- 
vos. Conforme Perrow (1981, p. 75), "as organizações não podem funcio- 
nar bem, e talvea nem pudessem existir, se os indivíduos que nela 
:- atuam não fossem moldados”. Para a compreensão da conduta informal, ha 
a utilização do modelo de relaçães humanas, auxiliado pela Psicologia 
Social. Por este enfoque, tem-se que as organizaçães são compostas por 
pessoas que adotam tanto a conduta formal como a informal. â conduta 
informal, segundo Trewatha, Newport (1982, p. 372), é a maneira pró- 
pria do ser humano agir dentro da organização formal, à margem do pa- 
:- pel funcional, a qual não está em conformidade com os Padrães organi- 
zacionais prescritos. Conforme Perrow (1981, p. 75), "a organização 
ou 0- nao constitui toda a vida das pessoas, não é uma sociedade”. É fruto 
do contraste operacional concreto entre padrões de comportamentos, en- 
tre adotar a conduta formal ou a sua inerente informal contrapartida, 
que surge tal fenômeno. 0 conflito se caracteriza, segundo Etzioni 
(1974, p. 68Í, pelas ”tensães inevitáveis que podem ser reduzidas, mas 
rf r-1 nao eliminadas, entre as necessidades da organizaçao e as necessidades 
de seu pessoal; entre a racionalidade e a irracionalidade; entre a
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disciplina e a autonomia; entre relações formais e informais”. 
De acordo com o pensamento racional, as organizações formais 
ra são agrupamentos que possuem, como representaçao da disposição humana, 
a forma estrutural-funcionalista de trabalho. Conforme Selznick (1976,
r p. 30), a organização formal 
”é o arranjo e a obtenção de pessoal pa- 
ra facilitar a realização de algum obje- 
tivo de comum acordo, por meio da dis- 
tribuição de funçães e responsabilidade. 
Ou, segundo uma definição mais generali- 
zada, a organização formal é um sistema 
de atividades ou forças conscientemente 
coordenadas, entre duas ou mais pessoas. 
Visto sob este ângulo, a organização 
formal constitui a expressão estrutural 
da ação racional”. 
A organização formal é, portanto, visualizada como um organismo estru- 
turado que precisa alcançar objetivos. E para consegui-los, é impres- 
cindível possuir um funcionamento racional. Afinal, a organização for- 
mal surgiu para realizar feítos, que, sozinho e desorganizado, o ser 
humano jamais realizaria. Krause (1981, p. 44) observa que= "A estru- 
tura Eformall é de real importância para o seu bom funcionamento. É 
mesmo indispensável para que o objetivo proposto seja realmente atin- 
gido”. Não pode, portanto, deixar que cada qual faça o que quiser, an- 
tes é necessário que as pessoas que a compõem, adotem cada uma, condu- 
tas formais para a consecução dos objetivos organizacionais. Sob a
r perspectiva racional, a organização formal quer obter o aproveitamento 
da capacidade humana que lhe interessa, o que significa dividir o tra- 
balho em grupos de pessoas organizados formalmente (unidades organiza- 
cionais). Assim, os individuos nas unidades, possuem propósitos espe- 
cificos previamente determinados. E para alcança-los adotam em grupo a 
conduta formal. 
Por outro lado, apesar da racionalidade que é inerente à or- 
ganização formal, Katz, Kahn (i987, p. 46) afirmam que ela é movida
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pelo homem, razão porque não funciona de maneira totalmente formal. De 
acordo com Glen (1983, p. 57), o individuo, ao trabalhar, não consegue 
ser plenamente formal, pois algo da personalidade individual se impfie 
ao papel formal. Uahrlich (1986, p. 67) e×Plica= 
"Do ponto de vista da organização como 
um sistema formal, encara-se as pessoas 
funcionalmente, como decorrência de seus 
' papéis, como integrantes de determinados 
setores do sistema cooperativo. Mas, na 
realidade, os indivíduos têm uma propen* 
são para resistir a despersonalizacão, 
para -transpor os limites de seus papéis 
parciais a fim de participarem cada um 
como um todo”. 
Cada ser humano, dentro da sociedade, se move empenhando-se em alcan~ 
çar tipos dispares de objetivos, conforme cada um dos varios territó- 
rios sociais, cada qual com uma importância relativa em sua vida, pois 
são diferentes em suas concepções. Sendo a organização, apenas um den- 
tre estes vários territórios que existem na sociedade, ela não conse~ 
gue obter exclusivamente a conduta formal dos seres humanos, pois eles 
não nasceram somente para exercer uma função nela. Ramos (1983, p. 36) 
alerta que "é imprescindível e válido o pressuposto de que os estatu~ 
ri Iv tos normativos do trabalho Ena organizaçao formal] nao se podem con 
fundir com os estatutos normativos da vida humana em geral". A conduta 
formal é necessária à sobrevivência das organizaçöes e para a pessoa 
integrada a ela, é importante adota-la, No entanto, o individuo, por 
condiçöes intrínsecas à qualidade de ser humano, transporta consigo 
ri para dentro da organização formal os seus padroes informais de condu 
ta. Contudo, o fato de evidenciar que o plano formal de uma organiza~ 
ção é limitado pelas propriedades informais inerentes aos seres huma~ 
nos, não significa que tal modelo visualiza a organização formal como 
um local onde o individuo é a meta fundamental e vem por meio dela a 
se realizar. Admitir a organização formal como o fórum adequado para a 
realização humana, é incorrer no outro extremo da teoria em que ela é
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um território social perfeito e completamente formal. A idéia de que a 
organização é uma estrutura racional perfeita, com os seus integrantes 
funcionando como peças de uma grande máquina, dotados apenas de com~ 
portamento formal, é falaciosa. Do mesmo modo, também o é a afirmação 
sobre a realização do individuo na organização. Conforme o modelo ra~ 
cional, para sobreviver, a organização precisa ser funcional e dividir
r seu trabalho em unidades. A questão, neste ponto, consiste em não se 
considerar a contrapartida informal. Assim, não há dúvidas sobre as 
condutas formais constatadas no modelo racional. São as condutas in~ 
formais que, explicitadas pelo modelo de relaçóes humanas, não são re* 
conhecidas na organização, como manifesta Barnard (1979, p. 134)= 
"De fato, na maioria das vezes, os pos~ 
suidores de larga experiência (funciona~ 
rios e executivos de toda sorte nas or- 
ganizaçães formais) negarão ou despreza~ 
rão a existência de organizaçães infor~ 
mais dentro de suas próprias organiza~ 
Cães formais. É desnecessário considerar 
se isso se deve a uma excessiva concen~ 
tração sobre os problemas da organização 
formal, ou a relutância em reconhecer a 
'existência daquilo que é dificil de de~ 
finir ou descrever, ou ainda por falta 
de concretização”. 
A moderna teoria sobre o assunto considera que, dentro das 
organizaçães formais o comportamento humano encampa tanto o caráter 
:- formal como o informal. Assim, não há organização que funcione sem 
possuir um lado formal separado do informal. A mesma organização, ten~ 
tando ser racional-formal, possui em suas operaçóes concretas, a in* 
formal contrapartida. Não existe, como confirmam Motta, Pereira (1980, 
ev p. 57), uma organizaçao ' 
"informal para ser confrontada com a or~ 
ganização burocrática. É a própria orga~ 
nização burocrática que, sendo um siste~ 
ma social, tendo como partes constituin~ 
tes os homens, só pode ser melhor com~ 




troduzidos os fatores humanos que a 
transformam de abstração em realidade”. 
Existindo sempre o caráter formal e informal nas organizaçöes, o con» 
/- flito entre eles é perene e por esta razão só pode obter uma expansão 
ou minimização. Ele Jamais será totalmente eliminado, apenas minimiza" 
do, porque é resultado do contraste de elementos autênticos, cujo cho~ 
que, segundo Etzioni (1974, p. 73), "pode conduzir a uma verificação 
de poder e do ajustamento do sistema da organização à situação real e, 
fundamentalmente, à paz na organização”. 
A íntima união entre os padrães formais e informais de con- 
duta sugere uma correlação. Para Richardson (1985, p.30) "os estudos 
que procuram investigar a correlação entre as variaveis são fundamen- 
tais para as diversas Ciências Sociais, porque permitem (...) especi~ 
ficar o grau pelo qual diferentes variáveis estão relacionadas, ofere- 
cendo ao pesquisador entendimento do modo pelo qual as variáveis estão 
:- operando”. Em uma correlação, tanto o padrão informal pode afetar o 
formal, como ocorrer o contrário. Pela descoberta de Hawthorne, por 
exemplo, evidenciou~se que, em certas ocasiões, há a influência de 
condutas informais na melhora ou piora das condutas formais. Blau, 
Scott (1979, p. 268) afirmam que, "se a estrutura formal influencia o 
desenvolvimento de padrães informais, a estrutura Einformal] de grupo 
por sua vez influencia as operaçães". Por outro lado, em uma correlaf 
ção pode ocorrer o contrário. O desempenho forma1¬grupal, por exemplo, 
pode afetar positivamente ou negativamente a estrutura informal~gru* 
pal, como explicam Blau, Scott (1979, p. 267)= 
:- ”A organização prepara o campo para o 
aparecimento de processos sociais infor* 
mais. Muita importância tem sido dada a 
influência exercida pelas relacães in~ 
formais emergentes (.L.). Mas as insti- 
tuiçães formais ajudam a formar as ca~ 
racterísticas da organização informal, e 
esse processo tem recebido muito menos 
atenção do que merece”.
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Em qualquer dos casos, a correlação pode ser positiva ou negativa Por 
exemplo= a decisão sobre assumir a conduta formal pode estar ligada a 
inúmeros fatores, entre os quais o informal. Neste sentido, é ingênuo 
acreditar que cada indivíduo na organização assume a sua conduta for- 
mal apenas porque recebe um salário_ou é forçado por um sistema de 
pressão. Entraves motivacionais tornar-se-iam inteligíveis se se pas-
r sasse a reconhecer que o pagamento nao é a principal demanda que in- 
centiva o indivíduo a se comportar formalmente. March, Simon (1979, p. 
40), explicam que "o que se conhece a respeito da motivação dos operá- 
rios suscita sérias duvidas quanto à eficácia automatica do incentivo 
salarial como expediente motivador”. Em uma correlação positiva, a
r conduta informal pode não ser prejudicial a organização formal. Para 
Peters, Uaterman (1983, p. 298), um bom grau de produtividade formal 
só ocorre em organizações onde ha confianca nas pessoas que desempe- 
nham os papéis. Segundo tal preceito, um modo pela qual uma organiza- 
ção pode funcionar bem é deixa-la andar sozinha, baseada na composição 
informal natural das pessoas. Por este pressuposto, o comportamento 
formal poderia vir a ter forte presença, se a organização utilizasse a 
conduta informal de seus empregados. Pode ocorrer que, surgindo, ela 
impulsione o ser humano para um aumento na sua capacidade de operacio- 
nalizar esta sua contrapartida formal. Poderia ocorrer de o individuo 
ter, no relacionamento informal com outras pessoas, a motivação neces- 
sária para executar seu comportamento formal. Segundo Krause (1981, p. 
48), o sistema 
"informal retém uma energia humana con- 
sideravel, não podendo ser desprezada 
pelos chefes. Antes, pelo contrário, es- 
tes [deveriam] procurar reconhecer a es- 
trutura informal de seu grupo de traba- 
lho para agir com ela e não contra ela, 





Entretanto, assim como pode estar auxiliando, a conduta in- 
formal também pode estar sendo prejudicial à organização formal. Da 
correlação negativa entre padrães formais e informais de conduta em 
uma organização, pode ocorrer que, sendo naturais, as caracteristicas 
das personalidades dos individuos tornem-se incompatíveis com a dinâ- 
mica formal da organização. Constituindo-se a conduta informal na fuga 
I- do que a organização formal preconiza, pode existir situaçães em que 
sua presenca não.é benéfica a ela. Assim, quanto mais comportamento 
informal humano houver, pode ocorrer de ser maior a ausência da condu- 
ta formal preconizada. Assim, é recomendável que a organização inves- 
tigue de que modo ocorre o seu conflito, pois como lembram Blau, Scott 
(1979, p. 112), "a organização informal pode ajudar ou impedir a efi- 
ciência das operaçães dentro da organização formal”. 
Para se observar o conflito entre a conduta formal e infor- 
mal em uma organização, uma das abordagens existentes é relativa aos 
agrupamentos. _Para O'Shaughnessg (1973, p. 82), "as Pessoas dentro de 
uma organização empresarial geralmente não se comportam como indivi- 
duos isolados. Eles são formalmente organizados em grupos, ou asso- 
ciam-se voluntariamente e, em consequência, influenciam o comportamen- 
to dos outros”. Pelo modelo racional, a organização formal, através da 
divisão do trabalho, fraciona-se em unidades organizacionais. Tais 
:v unidades, nada mais são do que agrupamentos com a funçao, dentro da 
divisão do trabalho, de se comportarem formalmente, para que a organi- 
zação atinja seus objetivos. Pelo modelo de relaçães humanas pode-se 
Iv analisar a conduta informal através da força de interaçoes em um gru- 
po. Blau, Scott (1979, p. 104) confirmam que, por organizaçães infor- 
mais, entendem-se tanto 
cv "as interrelaçdes dos empregados com 
seus colegas, como de suas necessidades 
e disposiçães individuais. Por isso, o 
caminho mais recente tem-se desviado de 
uma preocupação exclusiva com o indivi- 
duo, para se interessar pelos fatores 
sociais na situação de trabalho”.
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Mago apud Uahrlich (1986, p. 53) explica que "na indústria e em outras 
situações humanas o administrador lida com grupos humanos bem entrela- 
çados e não com uma horda de indivíduos... o desejo que tem o homem de 
ser constantemente associado, em seu trabalho, a seus companheiros, é 
uma forte, senão a mais forte, caracteristica humana”. Assim, o parâ~ 
metro grupal constitui-se em uma das maneiras de se abordar o conflito 
entre a conduta informal e a formal humana. Segundo Arggris (1957, p. 
131), à medida que as exigências informais do ser humano e as formais 
da organização se chocam, o individuo, ao contrário de se tornar apá~ 
tico e frustrado, tende a ter nos grupos o forum para contrabalançar 
as reaçfies do conflito. Assim, a correlação entre condutas grupais pa- 
rece constituir~se em uma abordagem propicia para a visualização do 
conflito. 
1.1. DEFINIÇÃO DO PROBLEMA CENTRAL 
A tendência racional inerente às organizaçães, de procurar o 
melhor desempenho possivel em suas atividades (produtividade), através 
'_
_ 
da divisão do trabalho em unidades na busca da conduta formal, fornece 
um dos suportes para a compreensão da teoria sobre o conflito. O outro 
é referente ao comportamento informal que possui 0 ser humano, célula 
:- da organização, sendo a informalidade um fator associado às interações 
entre as pessoas em um grupo. Com base nesta abordagem, procura-se in~ 
vestigar o conflito nesta pesquisa através da seguinte questão= 
"Qual é o tipo e grau de correlação que existe entre as va- 
riáveis informais interativas, coesão e conformidade às normas e a va- 
riável produtividade formal nas unidades organizacionais na CASAN? II 
Embora o conflito formal~informal seja um fenômeno amplo e, 
sendo assim, pode ser verificado de inúmeras formas, sua análise si~ 
tua~se aqui na relação entre estas variáveis do comportamento grupal 
escolhidas! a produtividade formal e a coesão e conformidade as normas
V/ 
iø 
referentes a interaçães informais. Assim, esta pesquisa concentra-se 
em verificar se existe ou não esta correlacão nas unidades organiza- 
cionais da CASAN. Em caso afirmativo, tenciona-se tentar descobrir co- 
mo ocorre o conflito referente a estas variáveis. Ou, em outras pala- 
vras, se as variáveis coesão e conformidade as normas, relativas a 
conduta interativa do agrupamento informal, possuem esta correlação, 
positiva ou negativa, com a variável produtividade, relativa ao com-
Q 
portamento do agrupamento formal e a que grau ela existe na organiza- 
ção em estudo. 
1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA 
Existem três objetivos a serem alcançados com esta pesquisa= 
1. Não ha dúvida de que o modelo racional descreve com muita 
propriedade a organização formal sob a perspectiva estrutural-funcio- 
nalista. No entanto, na analise do conflito, o modelo de relaçães hu- 
manas o complementa, enxergando a organização como um sistema social 
artificial, aonde o cimento que a mantém é essencialmente de carater 
psicológico. Desta forma, há pontos em que os modelos não coincidem. 
Mas, isto não significa que um esteja correto e o outro errado, e sim 
que a mesma realidade é visualiaada por ângulos diferentes. Ocorre 
que, a teoria das organizaçães não se desenvolve com pesquisas de pou- 
cas perspectivas, as quais não deixam espaço para conceitos divergen- 
tes. É Justamente a utilização de diferentes visëes, tanto referente a 
processos psicológicos, como a estruturais da organização formal, que 
permite o processo de compreensão do conflito entre as condutas formal 
e informal na CASAN. O objetivo principal desta pesquisa é, portanto, 
verificar o conflito nesta organização utilizando tais modelos, atra- 
vés da correlação entre as variáveis especificas de cada um. 
2. Com o avanço das pesquisas sobre psicologia organizacio- 
nal, demonstra-se que a análise sobre o comportamento humano nas orga- 
nizaçães formais é importante para o progresso da teoria das organiza- 
1-; i 1 ou çoes. ñssim, as tecnicas para torna la eficiente nao podem desenvol
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ver-se se não progredir a teoria do comportamento humano. E por ser um 
campo que envolve o homem, a despeito de muito se ter Peito, tal teo~ 
ria ainda não dispãe de um entendimento completo, como confirma Stoner 
(1982, p. 33): "Apesar das impressionantes contribuicães da ciência do 
comportamento_ para a administração, muitos autores de administração - 
inclusive cientistas do comportamento - acham que o potencial deste 
campo ainda não €oi plenamente explorado”. Esta é uma das razães pelas 
quais se realiza uma pesquisa a este nível. Assim, um outro objetivo 
deste trabalho é, portanto, contribuir para a compreensão e visualiza- 
ção de uma faceta do comportamento humano nas organizações formais, 
referentes ao conflito entre padrães de condutas. 
3. Um terceiro objetivo é utilizar a dimensão grupal do com- 
portamento. Tenciona-se visualizar o conflito através da mensuração de 
atitudes em grupo e não individuais, verificando-se ou não a existên- 
cia desta correlação entre duas variaveisfl informal-grupal de ordem 
interativa e variável Formal-grupal de ordem produtiva. 
1.3. ORGANIZÊCÃO D0 ESTUDO 
O primeiro capítulo, além de introduzir o tema central ofe- 
recendo uma visão geral da temática enfocada, aborda o problema de 
pesquisa a ser investigado, os objetivos a serem alcançados com um es- 
tudo desta natureza. 
O segundo capítulo eapãe a fundamentação utilizada para a 
pesquisa. Possui sete tópicos= os três primeiros, escritos sob a pers- 
pectiva racional e os quatro últimos, sob a de relações humanas: 
-Tópico 1. As organizaçães= traca-se um apanhado geral sobre o que 
ro n . I sao, sua importancia e modo de arranJo, 
-Tópico 2. A estrutura Pormal= unidades organizacionaisã explica-se
r pela racionalidade, a divisão do trabalho formal até a existência de 
unidades; 
-Tópico 3. A variavel de desempenho formal: produtividade de unidades= 




pecificamente, da produtividade de unidades; 
~Tópico 4. A organizacão informal= conflito: explicita-se como surge o 
contraste entre a conduta formal preconizada pela racionalidade e a 
informalidade inerente ao ser humano.
g 
-Tópico 5. A célula informal: gruposä evidencia-se a importância do 
grupo como preponderante no sistema informal. 
~Tópico 6. â variável interativa informal= coesãoã destaca-se a dimen~ 
0' sao desta variável como espelho das forcas de interação. ' 
¬Tópico 7. A variável interativa informal: conformidade as normas: 
procura-se descrever esta outra variável como pertinente para a análi- 
se do conflito. 
O terceiro capitulo refere-se a metodologia utilizada, enfo- 
cando quais são as perguntas que se deseja responder com a pesquisa, o 
seu "design", a população, a amostragem, a qualidade dos dados a serem 
coletados, as definições constitucionais e operacionais das variáveis 
envolvidas, e, finalmente, as limitacães metodológicas de pesquisa. 
rc O quarto capitulo trata da apresentacao dos dados, fornecen 
do os resultados da pesquisa de campo através do calculo e análise das 
variáveis envolvidas.
u 
O quinto capítulo resume~se nas conclusfies baseadas nos re~ 
sultados, além das recomendacöes para futuras pesquisas. 
O sexto capitulo traz a bibliografia utilizada. 
A sétima e última parte deste trabalho apresenta os anexos 
da pesquisaã a carta explicativa aos chefes de cada unidade organiza- 
cional, o modelo de instrumento de coleta de dados primários (questio~ 
nario) e as tabelas de respostas ao questionário.
/ 
CAPÍTULO-2. FUNDAHENTâCÃO TEÓRICA " 
,. 
..- .nó ' - 1 _ Como “Ji foi saTientado› o estudo do conflito requer o auxi 
lio de dois paradigmas diferentes. Para a explicação do aspecto formal 
utiliza~se o modelo racional, enquanto que para o informal. a visão do 
modelo de relaçöes humanas. 
2.1. â8 ORGANIZÀCÕES 
É comum a afirmação de que as organizaçöes formais cercam o 
ser humano contemporâneo de tal forma que, do nascimento à morte, não 
há meios de não se tomar contato com elas todos os dias. De fato, con~ 
forme Etzioni (1974, P. 7), f 
"a nossa sociedade é uma sociedade de 
organizaçfles. Nascemos em organizaçfies, 
somos educados por organizaçães, e quase 
todos nós passamos a vida a trabalhar 
para as organizaçfies. (...) A civiliza~ 
ção moderna _Aepende, em grande parte, das“ organizações, como as formas mais 
- racionais e eficientes que se conhecem 
de agrupamento social". 
Sua importância esta calcada no fato de que são organismos muito 
atuantes na sociedade. Analisando-a sob a perspectiva racional. a pró- 
pria definição etimolágica de organização (organon = órgão), conforme 
Mattos (1980, p. 12), remete a compreensão do termo a um parâmetro re- 
lativo ao papel ocupado por ela na sociedade em que está inserida. 
Dentro- deste conceito ela possui duas funçöesi a primeira é abrigar o 
ser humano em seu ofício de trabalho, pois uma organização formal nada 
mais é do que uma associação de homens contribuindo com esforços na- 
quilo que sabem realizar. Neste sentido proporciona ocupação e renda 
para os individuos que nela trabalham. A segunda função é constituir~ 
se no instrumento de que se serve a sociedade para fornecer toda sorte 
de resultados que carece, uma vez que a maioria das exigências moder~ 
nas dos seres humanos são saciadas pelo trabalho dessas organizaçëes
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formais. Então, conforme estas duas funçães, os seres humanos, através 
das organlzaçães formais, são produtores e consumidores, como e×Plica 
Marcovitch (1972, p. 4)! 
”Todos_nós estamos envolvidos em organi- 
zaçães. Se nos lembrarmos do que fizemos 
num« dia comum, veremos que basicamente 
fomos passando de uma organização a ou- 
tra. Determinadas vezes desempenhamos 
papéis primários - geradores de energia, 
noutras 'papéis secundários - consumido- 
res de energia. Tanto fomos produtores 
de bens ou serviços, como fomos consumi- 
dores”. ' 
Conforme Champion (1985, p. 4), "a maioria das pessoas trabalha ou de 
algum outro modo pertence a organizacöes formais de uma espécie ou ou- 
tra”. Sob a perspectiva racional, esta função primaria de ocupar o in- 
divíduo e fornecer a ele renda, é uma razão para que as organizaçöes 
formais continuem a existir. A função secundária, por sua vez, permite 
que a organização formal, através de sua produção, satisfaça, de modo 
mais eficiente que os outros agrupamentos humanos não organizacionais, 
as diversas carências da sociedade. Analisando-a por este modelo, a 
ow educação de uma pessoa, sua segurança, suas distracoes, sua saúde, e 
até mesmo sua religiosidade, entre muitas outras necessidades humanas, 
são supridas na medida em que as organizaçíes formais, de maneira ge- 
ral, realizem o seu trabalho para lograr êxito em atingir aos seus 
propósitos. Uma organização industrial, por exemplo, pode ter como ob- 
jetivo principal, entre outros, a obtenção de lucros para os donos, 
sócios ou acionistas. O que esta organização formal produz para obter 
lucros são bens, os quais correspondem ao que os membros da sociedade 
carecem consumir. Portanto, uma organização formal, pública ou priva- 
da, com sua estrutura racional, não só proporciona a sociedade uma sé- 
rie de beneficios com a sua produção, como garante renda e ocupação 
para os individuos que nela trabalham. Como subsistemas, cujos produ- 




nizacöes formais, por esta visão, possuem um relevante encargo social. 
Para Bertero (1975, p. 29) 
"o perfeito acoplamento entre organiza- 
cfies formais e o sistema social se veri- 
fica não «só ao nivel da identidade de 
valores, uma vez que o sistema de valo- 
res (do sistema social) legitima o obje- 
tivo da organizacão, mas manifesta-se na 
própria taxonomia organizacional propos- 
ta, onde o carater teleológico das orga- 
nizacães como contribuidoras de insumos 
para a consecução do sistema social é 
'evidenciado”. 
As organizacäes Pormais formam-se a partir de um principio 
simples. A base para sua existência, como lembra Schein (1982, p.10), 
"fundamenta-se no fato de que o individuo sozinho é incapaz de satis- 
fazer todas as suas necessidades (...). ETaisJ individuos, particular- 
mente na sociedade moderna, verificam que lhes Falta a capacidade, a 
forca, o tempo, ou a resistência para a satisfacão de suas necessida- 
-des básicas de alimento, abrigo e segurancaf. Então, obedecendo a um 
critério racional-funcional, o indivíduo que está só, se organiza com 
seus pares para a concretizacäo de alguns objetivos especificos. Blau, 
Scott (1979, p. 13) explicam que o que 
¡¡ A 0 a elas todas tem em comum e que um numero 






- uma organização - estabelecida 
propósito explicito de chegar a 
finalidades. Se a feitura de uma 
requer mais do que um punhado de 
trabalhando juntos, eles não po- 
dem agir deixando cada um fazer aquilo 
que julgar que deva ser feito, antes é 
preciso que eles se organizem”. 
Organizar-se formalmente, em sua base racional, significa implantar 
uma ordem, isto é, regularizar o comportamento conjunto dos membros, 
para que não se desvirtue das Finalidades últimas do agrupamento. De 
acordo com Uahrlich (1986, p. 21), "organizar significa construir a
/ 
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dupla estrutura, material e humana, do empreendimento”. Deste modo, a 
organização formal de seres humanos almeJa que, no decorrer do proces~ 
so, os esforços conjuntos dos indivíduos não se transformem simples- 
mente na soma de trabalhos individualizados, mas em um todo organizado 
com' identidade Própria que se torna independente das pessoas que a 
realizam. Com os individuos comportando-se formalmente garante~se o 
alcance dos propósitos que os levaram a se organizar. 
Esta tendência voltada para os obJetivos caracteriza a orga~ 
nização formal como essencialmente racional. Motta (1980, p. 22) e×~ 
Plica .que o.critério."que distingue o ato racional do irracional é a 
sua coerência em relação aos fins visados. Um ato será racional na me- 
dida em que representa o meio mais adaptado para se atingir um obJeti~ 
vo”. Segundo Bertero (1975, p. 29), 
”a própria conceituação da organização 
Formal, (...) é a que ainda se encontra 
em praticamente todas as teorias empiri~ 
cas, de orientação estruturalista, ou 
seja, o primado da orientação a consecu- 
ção de um objetivo especifico utilizado 
como a caracteristica básica de uma or- 
ganização que a distingue de outros ti~ 
pos de sistemas sociais.”. 
Este 'modelo racional é conhecido como pertinente da "escola 
clássica" ou racionalista da administração. Tal escola, ensina Ualdo 
apud wahrlich (1986, p. 22), tende ”a salientar o poder da razão hu~ 
mana de assenhorearese dos elementos constitutivos das relaçóes huma~ 
nas e de manejar essas relaçóes de forma logicamente traçada para 
atingir objetivos pré-determinados”. Muito se produziu após o período 
da "administração científica” iluminando outros pontos importantes na 
dinâmica organizacional. No entanto, a lógica da racionalidade perdura 
como principio que explica com particularidades, as tendências práti~ 
cas normais de trabalho das organizaçóes formais. Segundo Uahrlich 
(1986, p. 143), a teoria clássica preocupa um grande número de pessoas
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e ainda será assim durante muito tempo. Bertero (1975, p. 27) confir- 
mai 
"Embora os últimos anos tenham sido mar- 
cados por acerbas críticas (...) as 
quais muitos cientistas sociais que se 
ocupam de organizaçóes têm aderido, é 
fato inegável que a teoria organizacio- 
nal tem pautado o seu desenvolvimento ao 
longo de um quadro de referência funcio- 
nalista”. 
De acordo com a ótica racional, portanto, uma organização se 
constitui em um agrupamento racional de pessoas se comportando formal- 
mente, não só constituído para um fim, como constantemente reformulado 
segundo critérios funcionais. Etzioni (1974, p. 9) a conceitua da se- 
guinte maneira= "As organizaçóes são unidades sociais (ou agrupamentos 
humanos) intencionalmente construídos e reconstruídos, a fim de atin- 
gir objetivos específicos”. à organização reclama então, em função de 
sua e×istência,i a implantação de uma estrutura formal 'de trabalho, 
pois se ela se constitui em um organismo originariamente instituído 
para alcançar objetivos, tal estrutura é um aparato que teoricamente 
os garante para ela. Assim, ela pode ser conceituada de maneira mais 
abrangente compreendendo outras premissas, além do agrupamento racio- 
nal humano e especificidade de objetivos. Para Hall (1984, p. 23), por 
exemplo, a organização possui elementos racionais específicos que a 
caracterizam, tais como uma ordem normativa, escalas de autoridade, 
sistemas de comunicaçóes e sistemas de coordenação de afiliação. Tal 
estrutura formal, segundo Krause (1981, p. 45), tem sua importância 
baseada no fato de que evita choques de competência, duplicação de 
serviços, perda de tempo, facilita as comunicaçóes, fornece uma base 
sadia para avaliar serviços e assim escolher o melhor para determinada 
função, favorece o controle e modificaçóes ordenadas, etc., permitin- 
do assim à organizacão formal alcancar seus propósitos. A estrutura é 
montada, portanto, para que o indivíduo haja de maneira formal.
/ 
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Desta forma, tem-se o conceito de organização formal, também 
conhecida, por esta razão, como burocrática, como agrupamentos sociais 
que controlam sua natureza e seu destino. Estes elementos racionais 
especificos descritos anteriormente por Hall (i984,'p. 23), ao carac- 
terizarem a organização formal, a distinguem de outros agrupamentos 
humanos. Etzioni (1974, p. 9), por fim, complementa! 
”Incluem-se Eno conceito de organizaçães 
formais] as corporaçães, os exércitos, 
as escolas, os hospitais, as igrejas e 
as prisães [além das empresas, clubes, 
sindicatos, partidos e o Estado), ex- 
cluem-se as tribos, as classes, os gru- 
pos étnicos, os grupos de amigos e as 
familias. As organizaçöes caracterizam- 
se por [premissas estruturaisl, que não 
são casuais ou estabelecidas pela tradi- 
ção, mas planejadas intencionalmente a 
fim de intensificar a realização de ob- 
jetivos especificos”. 
Em resumo, sob o prisma racional, as organizaçães formais 
são agrupamentos sociais importantes à sociedade, pois, além de pro- 
porcionarem renda e ocupação a seus integrantes, fornecem soluçães pa- 
ra suas carências. Elas existem, no entanto, a partir da necessidade 
que os seres humanos possuem de organizar~se racionalmente para atin- 
~‹ 
gir um objetivo, que isoladamente não poderia ser alcançado. Dispostas 
desta maneira essencialmente racional, estruturam-se de uma tal forma 
que sua razão de ser é servir a estes objetivos pelos quais existem, 
envolvendo assim uma série de processos formais característicos. Desta 
forma, os seres humanos Que a integram, para que o mecanismo funcione, 
precisam se comportar formalmente. 
2.2. A ESTRUTURA FORMALI UNIDADES ORGANIZACIONAIS 
Entendendo-se a organização de um modo racional de estar 
disposta, em que se constitui em um arranjo intencional de pessoas se 
comportando formalmente com o propósito de alcançar certos objetivos,
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compreende-se o porquê da necessidade de uma divisão do trabalho neste 
arranJo, quando do crescimento da organização. Segundo Trewatha, New- 
port (1982, p. 328), existem duas razães que explicam porque a decom- 
posição do trabalho em operaçães mais elementares contribui efetiva- 
mente para o alcancgfdos objetivos organizacionais. Em primeiro lugar, 
a medida que a organização formal se desenvolve, surgem diversas tare- 
fas operacionais e gerenciais em virtude do crescimento. Consequente- 
mente, há uma tendência a estruturar-se de modo que possa conseguir 
realizar estas tarefas formais a contento. Se não houvesse divisão do 
trabalho a organização formal não conseguiria dar conta de realizar 
estas tarefas, portanto, não alcançaria seus objetivos. Conforme Tre- 
watha, Newport (1982, p. 328) ressaltam, "até mesmo as pequenas orga- 
nizaçães são tão complexas que o trabalho não poderia ser realizado 
por [apenas] uma pessoa”. Em segundo lugar, tal disposição da origem a 
especialização do trabalho, o que, consequentemente, torna o processo 
mais rápido, contribuindo para que a organização logre êxito em seus 
propósitos. Então, tal disposição racional da organização, de dividir 
seus afazeres formais, contribui para que o processo de trabalho, não 
só se concretize, mas também se agilize, levando-a a atingir seus ob- 
jetivos. Para Motta (1989, p. 16)= "A maneira tradicional de se lidar 
com a complexidade das transaçães entre pessoas e idéias é dividir e 
especializar o trabalho”. E segundo Faria (1984, p. 38) 
”a decomposição do trabalho é uma conse- 
quência das naturais limitaçães do homem 
quanto ao tempo e a capacidade de execu- 
tar integralmente o trabalho complexo, 
permitindo-lhe, via de regra, produzir 
mais e melhor com o mesmo esforço”. 
Schein (1982, p. 11) também compreende o processo da mesma forma. Para 
ele os objetivos organizacionais podem ser melhor alcançados, se dife- 
rentes individuos realizam diferentes açães formais de maneira coorde- 
nada. Schein (1982, p. 11) explica que, "as sociedades humanas verifi-
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caram que a melhor maneira de atingir seus objetivos consiste em divi- 
dir entre seus membros, as diversas tarefas a serem realizadas”. 
É a partir desta Justificativa racional de divisão do traba- 
lho para atingir melhor os seus objetivos, que as organizaçães formais 
se dividem em unidades organizacionais.~Ao crescer e consequentemente 
fracionar o trabalho global em algumas partes, a organização cria uni- 
dades hierarquicamente articuladas, executantes de.at|vidades formais 
específicas no contexto organizacional que, ao funcionarem coordenada- 
mente, garantem o alcance dos seus propósitos. Tais unidades nada mais 
são do que grupos de pessoas interagindo e comportando-se de modo for- 
mal. Os mesmos argumentos utilizados para justificar a razão da adoção 
de uma divisão do trabalho, quando do crescimento da organizacão, 
aplicam-se para explicar o porquê desta divisão de atividades ocorrer 
por unidades compartimentadas. . . 
Primeiro porque a complexidade de relacionamentos funcio- 
nais, surgida quando a organização formal se desenvolve, a impele a 
uma divisão do trabalho em unidades integradas e bem definidas em cada 
tipo de atividade especifica. Elas podem ser compostas por um conJunto 
de tarefas correlatas mais simples realizadas por um ou mais indivi- 
duos, possibilitando, assim, uma estruturação em termos de um grupo de 
pessoas realizar, organizadamente, uma porção destas tarefas formais. 
Ronchi (1970, p. 153), explicando o processo, define cada atividade 
específica de uma unidade como, "um conjunto de tarefas reunidas se- 
gundo critérios de complementaridade e de similaridade.e que serve pa- 
ra definir as finalidades do setor em exame”. Agrupadas, as várias ta- 
refas formais correlatas comporiam a atividade formal específica da 
unidade organizacional. Para March, Simon (1979, p. 45), "no processo 
de organização, cada departamento é considerado um conjunto definido 
de tarefas a serem distribuidas entre os empregados, que as devem exe- 
cutar”. E March, Simon (1979, p. 47) completam! "Cada tarefa deve com- 
preender somente atividades relacionadas com um único departamento - o 
departamento em que está lotado o empregado que executa a tarefa”.
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A segunda razão baseia-se no fato de que uma estrutura, on- 
de, a cada grupo de pessoas trabalhando juntas, cabe realizar um tipo 
de atividade formal especifica, possibilita um fluxo mais eficiente de 
trabalho, do que se o organismo fosse estruturado de uma forma onde 
todos os membros da organização formal realizassem um pouco de todas 
as suas atividades. Para Barnard (1981, p. í2S)= 
"Quando uma organização cresce pela adi- 
ção- dos servicos de mais pessoas, atin- 
gindo o limite de tamanho [que a impos- 
sibilita de atingir seus propósitosl, é 
forçada a estabelecer uma segunda unida- 
de: e daí por diante ela já é um comple- 
xo de duas unidades de organização. To- 
das as organizaçães (...), são grupos de 
duas ou mais unidades. (...) Penso que 
em parte alguma do mundo se poderá en- 
contrar uma grande organização que não 
seja composta de pequenas unidades". 
Uma unidade organizacional, também conhecida como unidade 
operativa, operacional, funcional, orgânica, complexa, executiva, ad- 
ministrativa, de trabalho, de estrutura ou subunidade organizacional, 
pode Vser conceituada como o conjunto relativamente pequeno de indiví- 
duos interagentes executantes de tarefas correlatas formais, as quais 
são relativas à estruturação, funcionamento e fluxo de uma atividade 
especifica dentro da organização formal. Tal atividade constitui~se na 
conduta formal da unidade, precisando estar sempre em conformidade com 
os objetivos da organização. Para Faria (1984, p. 20), unidades são 
conjuntos formados pelos agrupamentos de indivíduos colaboradores no 
fluxo do trabalho formal chamados comumente de turma, seção, setor, 
filial, escritório, divisão e departamento. 
A subdivisão das atividades-especificas da organização for- 
mal em diversas unidades pode obedecer a diversos critérios, utiliza- 
dos conforme as suas necessidades. Os critérios mais frequentes são= 
Iv _ segundo a funçao: segundo o tipo de produto ou serviço; segundo a des 
locação territorial ou localização geográfica; segundo a categoria de
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clientes e segundo o tipo de processamento. Autores como Schein (1982, 
p.11), Ronchi (1970, p. 71) e 0`Shaughnessg (1973, p. 163), percebem a 
subdivisão de atividades de uma organização formal em Àunidades de 
acordo com suas diversas funçfies, como o critério de divisão do traba- 
lho mais generalizado. 0`Shau9hnessg (1973, p. 163), por exemplo, 
afirma que "a maioria das companhias organiza-se em uma base' funcio- 
nal; cada departamento encontra-se devotado a uma função.” Do mesmo 
modo, para Faria (1984, p. 38), quando ocorre uma 
"divisão do trabalho total (ou análise) 
em partes mais simples (...); essas par- 
tes [geralmente] se identificam com as 
(...) partes que correspondem as princi- 
pais funçães na empresa (produção, ven- 
das, finanças) que são exercidas por de- 
partamentos preestabelecidos”. 
A razão pela qual a grande maioria das organizações formais 
se divide funcionalmente, reside no fato de que este tipo de divisão 
por função possui a grande vantagem para a organização de possibilitar 
que os seus propósitos sejam alcançados, independentemente das pessoas 
que a compãem. Segundo Schein (1982, p. 13), - 
"uma organização é fundamentalmente um 
conjunto de funçães e um esquema pelo 
qual se rege a coordenação dessas fun- 
çães, é que ela existe independentemente 
de determinadas pessoas em particular e 
pode sobreviver mesmo que seus membros 
sofram uma rotatividade de 100 por cen- 
to. (...) Em princípio, a organização 
como tal só mudará quando mudar o seu 
prdprio organograma". 
Mudará quando, ao alterar o organograma, extinguir unidades e criar 
outras, visto ser o organograma, conforme Glen (1983, p. 48), a repre- 
sentação gráfica da distribuição de funçães por unidade dentro de uma 
organização formal. Uma outra vantagem, que ajuda a explicar o motivo 
da divisão por função ser tão generalizada, constitui-se no fato de
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que esta forma de disposição da organização formal permite a obtenção, 
de acordo com Ronchi (1970, p. 70), da máxima utilização das capacida- 
des através da subdivisão da empresa em setores operativos funcionais. 
A idéia está baseada no pressuposto de que por meio deste arranjo cada 
unidade pode tentar alcançar um melhor desempenho (produtividade ele- 
vada), pois possui uma função determinada em um contexto. ` 
Em virtude da estrutura montada a partir da divisão do tra- 
balho, a existência das unidades fica subordinada a execução de sua 
atividade formal especifica no contexto organizacional. Assim, seu ob- 
Jetivo imediato constitui~se na realização deste seu comportamento 
formal, ou seJa, na realização desta sua atividade, que na maioria das 
vezes é definida por função. 
Em resumo, a necessidade da adoção racional da divisão do 
trabalho, nas organizaçães formais, surge a medida que crescem. Por 
esta divisão, as organizaçães formais, ao se desenvolverem, fragmentam 
as suas diferentes atividades, cujas realizaçães são atribuídas a cé- 
lulas grupais específicas mais especializadas, compondo assim uma es- 
trutura fracionada em unidades formalmente organizadas. Geralmente, o 
critério utilizado para esta divisão é baseado nas diversas funçães 
primárias oriundas do~esforço para a concretização de seu objetivo 
principal. A divisão em unidades por função visa a que cada segmento 
possa executar, de uma maneira mais eficiente, a sua parte da tarefa 
organizacional, de modo que a organização formal como um todo atinja 
seus propósitos. Tal tarefa, chamada de atividade especifica, nada 
mais é do que a conduta formal do grupo, a qual pode ser visualizada 
através do alcance dos objetivos imediatos de cada unidade organiza- 
cional. 
2.3. A VARIÁUEL DE DESEMPENHO FORHALB PRODUTIVIDADE DE UNIDADES 
' Como já foi abordado, a organização, sob o prisma do modo 
racional de funcionamento, necessita da realização formal das ativida- 
des das unidades que a compãem. Sendo assim, a adoção de elementos de
iÁ 
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mensuração para a captacão desta conduta formal de cada unidade, en- 
quanto grupo como um todo, é significativo para o controle interno de 
funcionamento, com vistas a atingir aos seus objetivos. É importante a 
utilização, conforme Faria (1984, p. 66), de ”padrães adequados para 
avaliar o estado de funcionamento da organização e medir o indice de 
progresso em crescimento na realização de seus objetivos”. Segundo Li- 
kert (1977, p. 156), a dependência de informaçães sobre o seu funcio- 
namento formal, para poder tomar decisães cotidianas e continuar a 
existir, impele a organização formal a elaborar critérios que forneçam 
este diagnóstico. Sem estes elementos de mensuração, ela_não possui 
condiçães de ter noçães a respeito de seu funcionamento formal e desse 
modo, pode estar privada de tomar decisfies baseadas nestas informa- 
çães. 
, Neste estudo, é utilizada a produtividade como elemento de 
medida e indicador da conduta formal de cada unidade organizacional. 
No entanto, seu uso sofre inúmeros equívocos, como explicam Fontes, 
Gottschalk, Borba (1983, p. 33), 
"o vocábulo produtividade, apesar do seu 
largo emprego e de constituir-se numa 
das poucas palavras que atualmente se 
emprega tanto, tem sido objeto de muita 
polêmica e grandes confusães pessoais. 
Algumas Pessoas ainda desconhecem o seu 
exato significado”. 
Alguns, por exemplo, a utilizam possuindo uma conotação ligada a ex- 
ploração do indivíduo, entendendo-a como o mecanismo que pressiona pa- 
ra que o ser humano seja transformado em máquina de trabalho. O engano 
está em entendê-la como elemento que, ao mensurar o desempenho, propi- 
cia à organização que esgote o trabalhador. Segundo Machado (1964, p. 
27)= "Não se deseja pela produtividade aumentar o trabalho ou esgotar 
o trabalhador, mas sim, canalizar seus esforços para que alcance maior 
êxito na sua atividade produtiva, evitando todas as causas que contri- 
buem para reduzir seu rendimento”. Tanto a produtividade como a efi-
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ciência sofreram mas interpretaçfies, como relata Simon (1966, p.524)8 
"O termo eficiência assumiu no decurso 
da geração passada certo número de cono- 
taçfies pouco lisonJeiras que o associam 
com uma teoria da administração mecanis- 
tica, dirigida para o lucro, cronoana- 
lista._Este é o resultado do uso um tan- 
to negligente do termo, por proponentes 
demasiado entusiastas do movimento de 
administração científica”. 
no Contudo, não é essa a função dos elementos de mensuracao do desempenho 
organizacional. Tais instrumentos devem ser compreendidos como indica- 
dores científicos de um aperfeiçoamento do que é realizado. O conceito 
de produtividade, por exemplo, é um indicador cientifico de progresso. 
Fourastié (1961, p. 7) explica que! "Na realidade, a noção de produti- 
vidade é uma noção científica e o fato de poder ser utilizada com vis- 
tas a defender interesses particulares, só modifica esse caráter para 
os ingênuos ou mal intencionados”. Tal fenômeno, de se entender equi- 
vocadamente a produtividade, ocorre com mais frequência no Brasil, co- 
mo explica Fontes, Gottschalk, Borba (1983, p.47)= 
"Nos paises altamente desenvolvidos e 
onde existe, entre empresários e traba- 
lhadores, o espirito da produtividade, 
não ocorrem fatos como os que se vêm ob- 
servando (...). Não se concebe porque a 
produtividade em nosso pais tem se 
transformado num assunto de contestação, 
polêmicas e propósitos demagógicos, que 
somente a profunda ignorância~sobre a 
(...) produtividade podem justificar”. 
Outro fenômeno comum com esta medida, é que, ao possuir di- 
versidade de interpretaçfies, a produtividade é passível de ser comu- 
mente confundida com outros elementos de mensuração. É o que ocorre 
com os termos produtividade e eficiência, como relata Fontes (1983, p. 
13): "Em geral, quando se fala de produtividade gerencial, confunde-se 
o termo produtividade com a palavra eficiência, como se a primeira
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fosse um simples sinônimo da segunda”. Segundo Faria (1984, p. 71), "a 
forma inglesa efficiency é aplicável sem restriçfies nos textos desse 
idioma; as traduções para o português admitem eficiência e rendimento 
como correspondentes”. âutores como Machado (1964, p. 23), no entanto, 
entendem as duas noçães como equivalentes. Em determinadas áreas de 
atuação, estas duas medidas realmente servem ao mesmo propósito. Em 
outros casos, a produtividade é utilizada para somente auxiliar a or- 
ganização formal a mensurar a sua eficiência operacional, como explica 
Faria (1984, p. 69)= "O conceito de eficiência tem sido relacionado 
com a produtividade nos seguintes termos= a produtividade do trabalho 
é a medida da eficiência da mão-de-obra”. 
Em vista disso, é razoável almejar uma explicação do signi- 
ficado do conceito de produtividade, como de eficiência e eficácia, na 
busca .por discerni-los. Utilizando-se diversos autores como referên- 
cia, compreendem-se, portanto, no âmbito das organizaçfies formais, es- 
tes elementos da seguinte forma= 
a. Eficacia= Katz e Kahn (1987, p. 185) assim a conceituamã "Defini- 
mos eficácia organizacional como a extensão em que são maximizadas to- 
das as formas de rendimento para a organização". Neste sentido, tanto 
a eficiência como a produtividade e outros critérios utilizados são 
apenas aspectos da eficácia da organização formal. Marcovitch (1972, 
p. 35) argumenta que "uma organização é eficaz na medida em que atinge 
seus objetivos sem debilitar seus meios e recursos e sem colocar uma 
desnecessária tensão nos seus membros.” Para esse autor, a eficácia 
envolve três determinantes= a produtividade ou eficiência; a capacida- 
de de se ajustar as mudanças tanto interna como externamente; e, por 
último, a ausência de tensão intra-organizacional. âssim, segundo es- 
tes autores, um dos critérios que distingue eficácia dos outros dois 
elementos, é o seu caráter mais abrangente. 
b. Eficiência= Conforme Simon (1966, p. 525), pode ser a razão entre 
os recursos aplicados para surtir um efeito e o que realmente foi co- 
lhido. Eficiência, neste sentido, é o bom aproveitamento dos recursos
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aplicados. Em uma fazenda por exemplo, o dono gasta uma soma X para 
obter uma colheita Y, e na fazenda vizinha, de algum modo se consegue 
utilizar menos dinheiro para obter a mesma quantidade e qualidade do 
que foi colhido na primeira, ou 0 mesmo dinheiro para obter mais co- 
lheita, controladas todas as variáveis paralelas, tais como o «mesmo 
espaço geográfico, periodo de tempo, etc. Desta forma, a segunda fa- 
zenda pode ser considerada, por este critério, mais eficiente, sob o 
ponto de vista econômico, que a primeira. Para Simon (1966, p. 525), 
"a teoria não requer uma medida numérica de eficiência, mas simples- 
mente uma comparacäo em termos de maior ou menor entre as eficiências 
de duas possibilidades alternativas”. 
c. Produtividadei A definição clássica, evoluida da economia, segundo 
Fourastié (1961, p. 56), é= "o quociente de uma produção por um dos 
fatores da producão”. Assim, produtividade é comumente entendida em 
quase todos os setores como a quantidade e qualidade do que se produz, 
por um dos fatores empregados na produção, seja tempo, custo, etc... 
Cantanhede (1980, P- 88), confirma que, "quando empregamos a palavra 
produtividade, sem outro qualificativo, estamos nos referindo à produ- 
tividade do trabalho humano, que é o quociente da produção pela dura- 
ção do trabalho. Essa forma - adotando-se o denominador comum tempo - 
té] a mais utilizada para os estudos comparativos”. . ` 
No entanto, esta generalização do termo produtividade com 
uma conotação referente à quantidade e qualidade por sobre o tempo, se 
deve ao seu uso continuado em áreas referentes a produção de bens e a 
sua inserção no ramo da economia. Todavia, Robbins (1978, P. 158) 
afirma que, embora a produtividade seja usualmente encarada desta for- 
ma, o termo tem também valor em qualquer tipo de trabalho da organiza- 
ção formal. Para Marcovitch (1972, p. 26), "a Produtividade não foi 
exclusivamente considerada como a forma de resolver os problemas [eco- 
nômicos] de uma nação, mas também, uma medida para se avaliar o suces- 
~ « so de uma organizaçao . Se o conceito de produtividade fosse rigido e 




tempo, tornar-se-ia difícil medi-la em relação a todas as atividades 
da organização. Medir a produtividade. Conforme Benton (1977, p. 502), 
"torna-se muito difícil quando se trata de ocupaçães nas quais a pro- 
dução não pode ser facilmente mensurável. (...) Muitos serviços buro- 
cráticos compreendendo uma variedade de-tarefas e ocupaçães de padro- 
nização dificil, apresentam problemas”. Há casos em que o trabalho hu- 
mano não pode ser mensurado só pela quantidade do que foi criado em um 
espaço de tempo. Para Steele (1986, p. 991), "as definiçães de produ- 
tividade que medem os insumos unicamente pelo tempo de trabalho apli- 
cado podem levar a distorções”. Para Trewatha, Newport (1982, p. 221), 
"em muitos casos não é possível uma 
mensuração exata da produtividade e efi- 
ciência de certo pessoal profissional e 
técnico. (...) Muitas vezes, o pessoal 
de administração é avaliado pela mensu- 
ração dos niveis de lucro, custos, uni- 
dades produzidas, ou vendas de uma divi- 
são. Contudo, estes padrães (...) são as 
partes que podem ser facilmente quanti- 
ficadas. (...) As atividades organiza- 
' cionais intangíveis, como relaçãesi pú- 
blicas, desenvolvimento administrativo, 
programas de treinamento em serviço, 
etc., impãem problemas de mensuração. 
Sem embargo, no entanto, o desempenho 
precisa ser continuamente avaliado”. 
Existem, por esta razão, outras formas de mensuração da produtividade, 
à margem do conceito clássico, as quais são utilizadas em todos os ti- 
pos de trabalho. Dentro das definicães operacionais, existe uma diver- 
sidade de interpretaçães do conceito de produtividade, fruto da com- 
plexidade de mediçães e do uso por diferentes tendências até mesmo an- 
tagönicas, como explica Costa (1983, p. 3B)= 
"Para um engenheiro de produção de tra- 
dição Taglorista, produtividade é sim- 
plesmente a quantidade produzida por 
unidade de tempo. Para um economista 
neoclássico, é a relação entre a quanti- 




dos fatores de produção utilizados. Para 
um administrador de empresas, produtivi- 
dade é a relação entre o lucro bruto e o 
investimento total. Para um ecologista, 
' o controle da poluição é produtivo e a 
fabricação de armas é improdutiva; para 
o proprietário da indústria de armas» 
Pode ser o contrario”. 
Esta diversidade de utilização de conceitos não significa que algum 
deles esteja certo e os demais errados, e sim que, conforme a área de 
atuação, pode-se obter uma mensuração adequada às suas particularida- 
des. Cada espécie de trabalho requer uma maneira própria de mensura- 
ção. Fontes, Gottschalk, Borba (1983, p. 43) explicamã Ab 
" II A medida da produtividade e as compara- 
çães estatisticas podem ser de grande 
valor, para indicar as providências que 
se deverão tomar (...). Deve-se ressal- 
tar, porém, a complexidade da medição da 
produtividade, principalmente pela difi- 
culdade de se adotar um critério unifor- 
me para a sua aplicação na prática. O 
grau de precisão da medida da produtivi- 
dade depende, essencialmente, da maneira 
pela qual a produtividade for mensura- 
da”. 
Assim, pode-se tanto utilizar a produtividade como quantidade e quali- 
dade por sobre o tempo, quando o tipo de trabalho (produção) assim o 
exigir, como utilizar o conceito mais próximo ao da eficiência, como o 
faz Machado (1964, p. 23), para diversos tipos de trabalhos na organi- 
zação. Neste estudo, utilizar-se-á este segundo conceito. É importante 
salientar que, ao utilizar-se produtividade compreendida como o ele- 
mento de mensuração da conduta formal produtiva da organização, tem-se 
um conceito que se afasta da definição clássica. 
Como Ja foi observado, a organização formal, pela divisão 
racional do trabalho, se distribui em células grupais que realizam um 
tipo de serviço (função) cada uma. Dentro da perspectiva racional, pa- 
ra alcançar seus objetivos, os quais justificam a sua existência, toda
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organizacão formal possui, por mais simples que seja, um sistema de 
producão de servicos Producão, para Starr (1Q71, p. 17), se constitui 
nao so no processo de fabricacão de bens, como é comumente interpreta* 
do, mas também em qualquer tipo de trabalho da organizacão formal que 
possua uma saida (produtos) a partir de.entradas. Considera-se como 
produtos, as saidas do processo, sejam bens fabricados ou servicos 
executados Benton (1977 p 576), explica que: 
"Uma parte substancial de nossa forca de 
trabalho é empregada em posicães nas 
quais não existe a fabricacão de produ* 
tos [entendida como bens de consumol. 
Esses campos profissionais incluem pro- 
fessores, médicos, administradores, ad- 
vogados, contadores, engenheiros,etc. 
Embora as pessoas que trabalham nesses 
setores prestem servicos que são neces- 
sários e desejados, não produzem traba~ 
lho físico, que possa ser facilmente me~ 
dido ou contado. Não obstante, dado que 
producão abrange tanto produtos quanto 
servicos, procuramos também incrementar 
a produtividade na área de prestacão de 
servicos”. - 
A mensuracao da produtividade de servicos difere da produtividade de 
bens, ate porque bens e servicos, a despeito de constituírem parte da 
producao, são diferentes Starr (1971, p. 252) explica que! 
"A principal diferenca entre [bens] e 
servicos parece ser a propriedade (...). 
Eles podem ser comprados, armazenados e 
consumidos num sentido fisico. De outro 
lado, como regra geral, os servicos não 
podem ser estocados, e o consumidor não 
pode estabelecer um dominio. (...) A de- 
finicão de servicos é confusa devido à 
diversidade dos que podem ser ofereci* 
dos”. 
E quanto a qualidade do produto oferecido por esta produção, Scanlan 
(1979 p 4°3) esclarece que ela fica "definida por um conjunto de es~ 
pecificacães que governa o desempenho funcional (...). Atinge-se boa
¡ 
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qualidade quando um (...) serviço satisfaz plenamente o propósito para 
a qual se destina.” Desta forma, a execução das atividades formais es- 
pecificas pode ser compreendida como a produção dos serviços de cada 
unidade organizacional. Assim, a utilização da produtividade com esta 
conotação, demonstra o desempenho operacional de cada unidade em rela- 
ção a sua produção, isto é, em relação ao que cabe executar em direção 
aos seus objetivos imediatos. Stoner (1982, p. 158) afirma que a "pro- 
dutividade é a medida do bom funcionamento de um sistema operacional 
(...). Para o administrador, a produtividade é vital, porque indica o 
nível de eficiência (...) de seu departamento”. Como partes integran- 
tes de um todo, o objetivo imediato de qualquer unidade, é realizar o 
servico que lhe cabe na divisão do trabalho. Isto significa comportar~ 
se formalmente. Tratando-se de produtividade de servicos formais nas 
unidades da organização, é importante captar a relação entre a reali~ 
zação da atividade humana formal e o que foi, originalmente, preconi- 
zado para ser feito. Tal utilidade remete o conceito de produtividade 
para a área de semelhança com a definição de eficiência de Simon 
(i966,' p. 525). Para Machado (1964. p. 45), interessa particularmente 
às organizaçães medirem a produtividade de suas unidades, para eviden~ 
ciar o fruto que se vem recolhendo de suas atividades específicas, 
ressaltando dai a necessidade, ou não, de se tomar decisães. A produ- 
tividade das unidades pode ser utilizada para captar a contribuição 
formal que cada uma delas fornece a organização, segundo o alcance de 
seus obJetivos imediatos. March, Simon (1979, p. 77) argumentam que, 
"são fundamentais para o estudioso das organizaçães as proposiçães que 
relacionam aos característicos da organização, as variáveis do fator 
realização, tais como produtividade, por exemplo". 
Mensurar a produtividade das unidades organizacionais, neste 
estudo, é, portanto, captar o alcance dos objetivos imediatos relati- 
vos à execução de sua função (atividade especifica). Objetivos estes, 
que a organização prescreve como resultado interno, pois forneceu para 
isto, através da divisão do trabalho, recursos humanos e materiais.
/I 
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Etzioni (1974, p. 13) comenta: 
"Os objetivos servem como padrães, atra- 
vés dos quais os membros de uma organi- 
zação e os estranhos a ela podem avaliar 
o êxito da organização - isto é, sua 
eficiência- e seu rendimento. Os obJeti- 
. vos servem também, de maneira semelhan- 
te, como unidade de medida para o estu- 
dioso de organizaçães, que tenta verifi- 
car sua produtividade”. 
Os objetivos formais a serem alcançados, como afirma Etzioni (1974, p. 
13), são padrães muito mais confiáveis para a mensuração da produtivi- 
dade de unidades da organização, do que 0 tempo gasto na produção do 
IIÚ “_ trabalho. Objetivo, para Costa (1983, p. 38), e um estado de determ 
nado sistema que algum individuo, grupo ou classe tem interesse em que 
seja atingido"- Produtividade, por esta perspectiva, é verificar o re- 
sultado do processo de produção de servicos da unidade, ou seja, é a 
averiguação do quanto foi feito, visto o que foi preconizado que rea- 
lize. É o grau em que uma unidade executa a sua função conforme o seu 
obJetivo imediato, o que consequentemente demonstra o grau de compor- 
tamento formal que é realizado. Para Machado (1964, p. 45), a produti- 
vidade se expressa pela relação entre o produzido e o estipulado para 
aquela produção. Gutierrez (1986, p. 53), em seu estudo sobre incre- 
mento da produtividade em órgãos burocráticos, enfoca-o aproximadamen- 
te desta mesma maneira. 0 conceito de produtividade, segundo Costa 
(1983, p. 39), é relativo ao "grau em que um sistema atinge um objeti- 
vo de produção”. 
Razão porque pode-se então definir produtividade de unidades 
organizacionais, neste estudo, como o grau de realização de sua ativi- 
dade formal especifica que cabe a cada uma executar no contexto orga- 
nizacional. Ou, em outras palavras, como a relação entre o que está 
preconizado que execute dentro dos critérios funcionais para ela esta- 





unidade responsável pelas vendas de uma organização industrial, para 
mensurar~se sua produtividade, para um objetivo operacional imediato 
de Fornecer servicos de vendas, uma das opções seria captar o grau de 
êxito na execução de seu trabalho de vendas: ou em outras palavras, 
captar a relação entre o que a organização industrial espera dela na 
área de vendas, e o grau com que consegue atingir tais objetivos ope~ 
racionais imediatos preconizados para ela. 
É verdade, entretanto, que a produtividade, sendo um concei- 
to relativo, é visualizada melhor quando se realizam comparações entre 
organismos que .produzem o mesmo tipo de produto. Conforme Etzioni 
(1974, p. 19), existe uma dificuldade enorme em se fazer afirmacoes_de 
que um organismo é mais produtivo que o outro, quando eles produzem 
coisas diferentes. Assim, não se pode afirmar com seguranca que unida- 
des são mais produtivas que outras, se não possuem o mesmo tipo de 
servico. Como a maioria das unidades de uma organização produz servi» 
cos diferentes entre si, há dificuldades em se comprovar qual é mais 
produtiva. No entanto, apesar do objeto produzido (servico) ser dife~ 
rente, todas têm em comum a necessidade do alcance dos objetivos pre- 
conizados pela organização. Por esta razão, é razoável supor que para 
se tornar factível é necessário avaliar a produtividade de uma unidade 
em si mesma, através das respostas de quem nela trabalha. Segundo Cos~ 
ta (1983. P. 40): 
"Qualquer que seja a natureza do objeti- 
vo, é preciso criar uma forma de medir 
seu grau de atingimento para se obter um 
conceito preciso de produtividade. Uma 
das maneiras de Pazê~lo seria definir 
com precisão o objetivo e definir que a 
produtividade é 0 se o objetivo não foi 
perfeitamente atingido e é 1 se o Foi”. 
Faria (1984, p. 73), da mesma Forma, explica que, 
"em certos casos não se pode avaliar em 




mem. Por exemplo, quando a eficiência de 
um homem depende de uma variedade de ta- 
refas ou encargos simultâneos a ele 
atribuídos e que são próprios das ativi- 
dades (...), torna-se preciso recorrer 
ao julgamento humano ou a avaliação sub- 
jetiva, embora sujeita a erros, para 
oferecer uma noção do grau do êxito ou 
de perfeição de uma tarefa.” 
ñssim, a relação, em cada unidade, entre o que Foi preconizado para 
que execute e o grau em que realmente o Faz, neste estudo, é verifica- 
do através das respostas de seus funcionários. Recorre-se, portanto, 
ao julgamento humano para captar o grau de execução da conduta Formal 
da unidade no contexto organizacional. 
Em resumo, se as organizacães são agrupamentos racionais hu- 
manos, dispostos da melhor Forma possivel para atingir seus propósi- 
tf¿i› «-1- O tos, os elementos de mensuração que visem captar este são impor- 
tantes para elas. Dentre os elementos de medida se destaca a produti- 
vidade. A produtividade de unidades, apesar de ser um medidor do com- 
portamento' formal, carece ser enfocada como indicador científico de 
0- progresso do trabalho e não da exploração do trabalhador. Apesar dos 
muitos conceitos, entre eles o clássico, a produtividade Pode avaliar 
a producao de serviços de cada unidade, indicando assim o grau de com- 
portamento Pormal exibido. A produtividade de unidades organizacio- 
nais, no presente estudo, é, portanto, entendida como a relacao entre 
o grau em que realiza sua atividade Formal especifica na opinião de 
seus membros, e os objetivos imediatos preconizados para ela executar 
:- (funcao). 
2.4. A ORGANIZAÇÃO INFORMAL= CONFLITO 
Não pairam dúvidas de que o critério que permeia a organiza- 
cão formal, como já Foi mencionado, é a racionalidade, a qual é utili- 
zada para permitir que atinja as suas metas. O arranjo disposto pela 
racionalidade evidencia o comportamento Formal das unidades organiza-
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cionais. Todavia, tal estrutura racional não é o único elemento capaz 
de afetar o alcance das metas organizacionais. Segundo Khandwala apud 
Kreutz (1982, p. 9), existem basicamente quatro fatores que o fazem! 
1. Ambiente externo: representa a situação ou o contexto em que a or- 
ganização formal esta imersa. Mercado competitivo, hostilidade por 
0- parte da comunidade, diversidade externa, local geográfico, etc... são 
algumas de suas caracteristicas. - 
2. Estrutura organizacional= estes fatores, Já mencionados, descrevem 
os arranjos duráveis e os relacionamentos formais relativos ao desenho 
organizacional baseado na racionalidade. Característicasä divisão do 
trabalho, hierarquia, sistema de controle e sistema funcional, sistema 
de autoridade, etc... 
3. Estilo ou estratégia administrativa= constituem-se no modo como a 
organizacão é gerida segundo uma orientação administrativa e conforme 
o instrumental exigido. Caracterist¡cas= conservadora, baixa ou alta 
tecnologia, participativa, mecanistica, coercitiva, etc... ` 
4. Comportamento dos membros internosä refere-se aos tipos de situa- 
çães existentes dentro das organizaçães envolvendo seus membros. Ca- 
racteristicasã informalidade, cooperação, fenômenos interativos, moti- 
vação, etc... 
0 estilo e o ambiente externo são variáveis que interferem 
no alcance pela organização formal de seus propósitos. No entanto, 
dentre estes quatro fatores que podem afetar o alcance dos seus obje- 
tivos, interessa ao estudo do conflito, verificar o comportamento dos 
membros que compãem a organização. Afinal, se a conduta formal da or- 
ganização, elucidada pelo modelo racional de análise, é uma das garan- 
tias de que alcançará suas metas, são as pessoas quem realmente exer- 
cem os papéis dentro deste paradigma e fazem a organização formal fun- 
cionar. March, Simon (1979, p. 23), têm a seguinte opinião a respeitoi 
"Proposições sobre organizacöes são postulados de comportamento huma- 
no; cada proposição deste gênero contém, expressa ou implicitamente, 
uma série de pressupostos relativos às propriedades dos seres humanos
/'
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a serem consideradas”. Quando se inicia, para Barnard (1979, p. 41), 
"um processo de investigação da natureza 
das organizaçöes e de suas funções, ou 
num esforço para estabelecer os elemen- 
tos do processo executivo nas organiza~ 
ções, um primeiro passo deve ser o de 
expor a posição, ou a compreensão, ou os 
postulados especialmente relativos ao 
homem, ao 'indivíduo' e a 'pessoa', e 
assuntos correlatos”. 
Para averiguar a organização formal, sob esta perspectiva, utiliza-se 
¡- o modelo de relaçäes humanas. Por tal ponto de vista, as organizações 
formais não são totalmente eficientes, porque a suposta racionalidade 
que lhe é inerente, é limitada pelo caráter humano. A organização for~ 
mal para ser eficiente teria que possuir um conhecimento completo das 
implicaçöes de todos os caminhos existentes possiveis. Todavia, este 
conhecimento não é possuído, pois, tratando-se de seres humanos, ava~ 
liar situações futuras de modo inteiramente completo é impossivel. Co- 
radi (1985, p. 99) explica= ' ' ` 
:- ”Em outras palavras, a organização for~ 
mal, para agir de maneira totalmente ra~ 
cional, teria que conhecer a cada ins- 
tante, onde houvesse mais de uma maneira 
de agir, todas as alternativas possiveis 
de ação [dos seres humanosl, as quais, 
pelo menos teoricamente, são muito nume~ 
rosas, digamos infinitas.”
r ñ organização, na sua continua busca pela racionalidade, estabelece a 
melhor estrutura formal e assim tenta controlar o comportamento humano 
que nela se insere. Ao manifestar um caráter essencialmente lógico~ra~ 
:‹ cional, a organização, por meio desta tendência, busca com que o homem 
imerso nela expresse somente suas faculdades lógicas. Assim, a organi~
r zação disposta de maneira racional é, segundo Simon, Smithburg, Thomp~ 
son apud Uahrlich (1986, p. 51), "um sistema planejado de esforço coo~ 
perativo no qual cada participante tem um papel definido a desempenhar
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e deveres e tarefas a executar”, motivo porque existem unidades orga- 
nizacionais executantes de tarefas formais. Se cada indivíduo, ou gru- 
po de indivíduos, executasse seu encargo de maneira lógico-funcional, 
tal qual a racionalidade recomenda, a produtividade das unidades seria 
excelente, e assim existiria a garantia do alcance dos obJetivos_orga- 
nizacionais. Contudo, como alerta Glen (1983, p. 57), 
"por mais que uma função organizacional 
seja claramente especificada [pela ra- 
cionalidadel, é improvável que quaisquer 
dois individuos nessa situação interpre- 
tem seu papel exatamente da mesma manei- 
ra. Algo da personalidade individual se 
imp3e ao papel e desenvolver-se-ão rela- 
ções positivas e negativas entre os in- 
dividuos no âmbito da organização”. 
Ocorre que a organização formal é apenas uma parte do real funciona- 
:-: o mento da Organizacao, alias, a parte procurada. Em termos comportamen 
tais, a organização se move através de duas formas distintas= formal e 
informal. A organização formal, delineada pela racionalidade, é apenas 
um plano de conduta traçado pelos organizadores, a fim de dar perfeita 
:- execução ao funcionamento da organização. Porém, como explicam Simon, 
Smithburg, Thompson apud Uahrlich (1986, p. 51), "quase sempre o qua- 
dro real de comportamento e de relaçães apresentado pelos membros de 
uma organização se afasta, ligeira ou amplamente, do plano formal de 
N ¡ ou organizaçao'. A organizaçao informal é a maneira peculiar pela qual os 
membros realmente se comportam excetuando-se o comportamento traçado 
para eles pelo plano formal. Segundo Selznick apud Uahrlich (1976, p. 
" "o plano administrativo formal não pode nunca refletir, adequada gn PJ \-/ V 
:- ou completamente, a organização concreta a qual se refere, pela razão 
óbvia que nenhum plano abstrato pode (...) descrever exaustivamente 
FJ PJ \/ '1 uma totalidade empírica”. Para White apud Uahrlich (1986, p. 
"o ponto vital é que a estrutura [orga- 
nizacional] é um arranjo das relaçges de 
trabalho de individuos e não simplesmen-
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te um processo impessoal de unir tijolos 
para construir um edificio. Sendo um 
sistema de ordenação de seres humanos, 
está 'suJeita, em determinados casos, a 
modificaçães que as possiveis combina- 
çães de personalidades possam exigir”. 
Assim, a teoria organizacional é entendida quando há compreensão sobre 
a natureza informal humana, como explana Campos (1980, p. i23)= 
"A grande lição da teoria organizacional 
é a de que os individuos que compãem uma 
organização - e sobretudo os membros me- 
nos categorizados na hierarquia - recu- 
sam-se a ser tratados como 'instrumen- 
tos' e reivindicam, através de comporta- 
mentos que a elite administrativa fre- 
quentemente define como ineficientes, e 
ineficazes, a sua condição humana”. 
Entretanto, quando contrata uma pessoa, a organização ignora a exis- 
tência do individuo enquanto ser que se comporta informalmente. Embora 
seja verdade que as pessoas integrais é que são empregadas, não é ver- 
dade que todos os tipos de condutas dos individuos tenham a mesma im- 
portância para a organização formal. Ela o quer formalmente na reali- 
zação das atividades, empregando-o em uma unidade organizacional, com 
o intuito de, com outras pessoas, executar uma função. É o conceito de 
"inclusão parcial” exposta por âllport, Katz, Khan, Steiner, Tannen~ 
baum apud Ueick (1973, p; 30). Tais autores sustentam que, mediante 
este conceito, apenas os comportamentos formais dos individuos são ne-
r cessarios ao funcionamento da organização, por isso ela insiste neles. 
Todavia, inevitavelmente, ao atuar dentro de uma função previamente 
elaborada para executar, o indivíduo da vazão ao seu real Jeito de 
ser, o que irá acarretar na indecisão frente a uma escolha de ação. 
March, Simon (1979, p 160) explicam que "no seu sentido mais usual, o 
termo EconflitoJ significa um colapso nos mecanismos decisórios nor- 
mais, em virtude do qual um indivíduo ou grupo experimenta dificulda- 




Coradi (1985, p. 99), da seguinte forma= 
"Esta incongruência básica aparece e se 
agrava a medida que a organização obriga 
o individuo-a se submeter a seus proce- 
dimentos, -rotinas, regras, tornando-o 
submisso, obrigando-o a ter curta pers- 
pectiva temporal, fazendo-o atuar sob 
forte controle e, portanto, com pouca 
margem de liberdade e acão. Este confli- 
to se agrava com a rigidez da estrutura, 
com a mecanização, e, do ponto de vista 
da pessoa, com o crescer do nivel inte- 
lectual do indivíduo”. 
E, não obstante o que se possa fazer a respeito, Flippo (1978, p. 
431), ensina que, "apesar das melhores práticas da administração em 
agir e comunicar, [sempre] ocorrerão conflitos entre os empregados e a 
organização. 'Uma ausência total de conflitos seria inacreditável, 
aborrecida e uma forte indicacão de [que] tais conflitos estão sendo 
abafados". Assim, o conflito é perene nas organizacães formais, pois 
ela precisa ser estruturada formalmente pela racionalidade para garan- 
tir o alcance de seus Propósitos. Com cada individuo, ou grupo de in- 
divíduos, apresentando sua conduta formal, existirá sempre o antago- 
nismo dicotömico do comportamento informal inerente aos mesmos mem- 
UI PJ \/ II bros, pois, como expãem Uahrlich (1986, p. A organização informal 
é fruto do "impacto das personalidades dos atores sobre os papéis que 
lhe foram destinados. Daí não haver estrutura formal sem a sua infor- 
mal contrapartida”. É por esta razão que, quando as condutas formal e 
informal aparecem correlacionadas, visualiza-se o conflito. Para Bar-
I nard apud Trewatha, Newport (1979, p. 374), as duas 'são aspectos in- 
terdependentes dos mesmos fenömenosi uma sociedade é estruturada pelas 
organizacöes formais; estas são vitalizadas e condicionadas por orga- 
nizacães informais... não pode existir uma sem a outra”. E tal corre- 
lação corrobora o fato de que o conflito sempre existira._'. 
Pressupãe-se, pela correlação, que tanto os padrões de con- 
duta informal podem afetar positivamente ou negativamente os padrães
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formais, como ocorrer o contrário. Assim, contrariando antigas cren- 
ças, o comportamento informal dos seres humanos, em seu conflito com a 
conduta formal executada pelos mesmos individuos, pode vir a ser bené~ 
fica ou maléfica a organização. O que significa dizer que, ao surgir, 
a conduta informal pode afetar tanto impulsionando o comportamento 
formal, como impedindo o seu perfeito funcionamento, conforme a orga~ 
nização em questão. E, do contrário, a conduta formal preconizada pela 
organização pode alterar o comportamento informal, tanto estimulando- 
o, como desestimulando~o, incerteza esta que nem sempre ocupou os es~
r tudiosos. É evidente que importa mais à organização formal saber o que 
a afeta do que o contrário. Assim, a visão tradicional do conflito, 
adotada pelos primeiros administradores, pregava que ele era desneces- 
sário e prejudicial. Hoje, a concepção sobre a inevitabilidade do con- 
flito é corrente e, sobre tal fato, descobriu~se que, em uma correla~ 
ção positiva, não existe apenas o prejuizo causado à organização for~ 
mal pelas condutas informais, e sim caracteristicas benéficas a ela 
possiveis de aparecerem. Segundo Stoner (1982, p. 277), "o conflito, 
tal como o definimos, não é, por si mesmo, funcional ou disfuncional. 
Tem, simplesmente, o potencial de melhorar ou prejudicar o desempenho 
da organização”. Esta visão, de que a conduta informal é sempre preju~ 
0' dicial a organização formal, é fruto da tendência à racionalização. 
Barnard (1979, p. 130) escreveã 
"Como um resultado, a meu modo de ver, 
da atenção inadequada a organização for~ 
mal ~ existe muita confusão Ena relaçãofi 
entre instituiçães formais, resultantes 
diretas de processos formais de organi- 
zação, e as instituiçães informais, re~ 
sultantes ~de organização informal; por 
exemplo, uma prática estabelecida por um 
dispositivo legal e um costume, o último 
geralmente prevalecendo na hipótese de 
um conflito”.
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Para poder-se visualizar o conflito, é necessário estabelecer a corre- 
lação de ambas as condutas por um canal em comum. Para isto, é preci- 
so, por um lado, dissecar a estrutura racional até a obtenção de um 
indicador da conduta formal, e por outro, entender o modo informal de 
comportamento em suas várias características até obter-se_o indicador 
da conduta informal. ` ¡ 
Em resumo, a organização formal, para sobreviver e alcançar 
seus objetivos, precisa de uma estrutura racional de funcionamento em 
que os individuos, em grupo, adotem o comportamento formal preconizado 
para exercerem. No entanto, o ser humano, núcleo individual e primor- 
dial da organização formal, apresenta um comportamento que ultrapassa
r as raias do formal que lhe impãe a organização, constituindo-se em um 
ser possuidor de uma conduta global, composta tanto pelo que lhe foi 
imposto que realize (comportamento formal), como pela maneira própria 
como costuma agir a margem do que é exigido que execute (comportamento 
:- informal). Sendo os próprios seres humanos, os personagens que compõem 
a organização formal e informal, é inevitável a existência de um con- 
flito na organização formal, entre estes dois padröes de condutas. Po- 
rém, é importante salientar que, apesar do aparente contraste, a con- 
duta informal nem sempre é disfuncional, podendo tanto causar prejuí- 
zos como benefícios à organização formal. O conflito pode ser visuali-
r zado com a correlação dos indicadores dos dois padróes de condutas. 
2.5. A CÉLULA INFORMAL= GRUPOS 
É antiga a preocupação em Ciências Sociais sobre os fatores 
que afetam a conduta exigida pela organização formal para as pessoas 
que conduzem o serviço. Nos primórdios da pesquisa em Administração, 
os enfoques se baseavam, segundo Blau, Scott (1979, p. 191), "nos fa- 
tores fisiológicos e econômicos relacionados com a produção”. Frede- 
rick Taylor foi quem iniciou, em 1910, as primeiras investigacöes so- 
bre o assunto. Sua tentativa foi de aprimorar a produtividade através 




vidual, treinavam-se as pessoas para eliminar todos os movimentos par~ 
ticulares do corpo que não se mostrassem essenciais à melhoria da rea- 
lização das tarefas formais. A preocupação estava centrada na esfera 
individual de conduta sem atentar para a informalidade. Até então se 
colocavam as Pessoas como peças a trabalharem Juntas, sem se importar 
com o resultado que a interação entre eles iria provocar. Entretanto, 
com o passar do tempo, foi ocorrendo a constatação de que esta concep- 
ção do ser humano, comportando-se como máquina racional, ignorava a 
influência de sentimentos e valores sociais. Foi com Hawthorne, entre 
1927 e 1932, que as pesquisas voltaram-se para os processos psicológi~ 
cos sociais, que influenciam a conduta dos seres humanos na execução 
de tarefas formais, descobrindo~se o que se conveniou chamar de com~ 
portamento informal. Evidenciou-se, então, na organização formal, um 
fato que ocorre no restante da sociedadeã o homem sente a necessidade 
de ser aceito e de estar em constante interação com outras pessoas. 
Ocorreu que, na década de 20, a western Eletric Compang, uma 
indústria_que fabricava componentes de telefone em Hawthorne, perto de 
Chicago, nos E.U.A., desejava identificar os fatores que afetavam a 
produtividade do trabalho dos operários. Para levar a cabo esta pes~ 
quisa, o pesquisador George Elton Mago e seus companheiros da Univer~ 
sidade de Harvard conduziram, inicialmente, um estudo nos moldes de 
Taylor, com o intuito de verificar que tipos de condiçães fisicas tais 
como a iluminação, etc, afetavam a produtividade. Foi então retirada 
ro da linha de produçao, um grupo de moças as quais passaram a ser obser- 
vadas dentro de uma sala, enquanto levavam a efeito as suas tarefas 
formais cotidianas de montagem. Os resultados deste empreendimento de~ 
monstraram que, apesar de terem sido realizadas várias alteraçães fi~ 
sicas no ambiente, a produção das mocas mantinha~se constante em uma 
linha ascendente. Drake, Smith (1976, p. 38) explicam: 
"As moças da montagem (...) eram mais 
influenciadas pelo efeito Hawthorne do 




dores levavam a efeito, isto_é, sentiam* 
se como um grupo identificado com um es~ 
tudo, a quem era dado, seja implicita~ 
mente, seja explicitamente, um tratamen- 
to especial”. ~ 
Esses resultados mostram, segundo Drake, Smith (1976, p. 39), que os 
fatores sociais sao importantes para as pessoas que trabalham. Com is~ 
so a interaçao entre individuos emergiu como fato significante no es~ 
tudo sobre os fatores que estão relacionados com o desempenho do com* 
portamento formal, no caso a produtividade. Daunham apud Uahrlich 
(1986 p 49) escreve' 
"Elton Mago estabeleceu novas bases para 
(...) se obter, de cada trabalhador, me~ 
lhor compreensão de suas tarefas indus~ 
triais. (...) Os aspectos ressaltados 
por Mago mudam, não para excluir o cida~ 
dão, mas para salientar a importância 
dos grupos, quer sejam formalmente orga~ 
nizados e reconhecidos pela administra~ 
ção, quer se trate de organizações in~ 
formais, por si prdprios constituídos”. 
Com Hawthorne ocorreu uma mudança de interesses Passando~se da esfera 
individual para a esfera dos fatores sociais na situação de trabalho. 
0 grande merito de Elton Mago foi ter descoberto o que se chamou de 
efeito Hawthorne a motivação para se esforçar a adotar uma conduta 
formal pode ser derivada do ambiente social dos empregados, conforme 
relata Bonner apud Kast, Rosenwzeig (1980, p. 315): 
"A (...) análise do papel da motivação 
na Produtividade reitera e confirma 
aquilo que a grande massa das pesquisas 
(...) na industria trouxe a luz= A moti~ 
vação não é de todo * nem mesmo princi~ 
palmente ~ uma variável individual. É 
certo que a força e o rumo dessa motiva~ 
ção constituem funçães da situação so~ 





ro É ingenuidade acreditar, como chama atençao Lobos (1978, p. 466),-que 
um indivíduo lutará para alcançar as metas da organização, apenas por- 
que foi contratado para exercer uma função. É verdade que as bases le* 
gais e morais podem fazer com que o individuo cumpra os termos de seu 
z .
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contrato. No entanto, o grau em que um individuo se desinteressa_ou se 
esforça formalmente pelo seu trabalho, pode depender mais do grau de 
empenho demonstrado pelos demais membros do grupo informal no qual es~ 
tá inserido, do que por qualquer princípio estabelecido pela raciona~ 
lidade das organizaçfies, seja motivação pecuniária ou repreensão pa~ 
tronal. Para Barnard (1979, p. 133), "a disposição dos homens para su~ 
portar pesadas rotinas ou tarefas perigosas, que eles poderiam evitar, 
é explicada por esta necessidade de ação a todo custo, de forma a man- 
:- ter a sensação de integração social”. 
rn Quando um individuo entra em uma organizaçao, sabe que pre 
cisa adotar uma conduta formal e relacionar~se formalmente com os ou~ 
tros. Entretanto, a natural forma de atuar faz com que ele, frequente~ 
mente, estabeleça interaçfies com outras pessoas, a margem do que a or~ 
:- ganização preconiza. Esses relacionamentos nao fazem parte de qualquer 
receituário formal e por esta razão não são dirigidos pela organiza- 
ção. Segundo Barnard (1979, p. 129) este 
"contato pode ser acidental ou inciden~ 
tal em relação às atividades organiza~ 
das, ou pode nascer de algum desejo pes* 
soal ou de algum instinto gregário; pode 
ser amigável ou hostil. Sejam, porém, 
quais forem as origens, tais contatos, 
interaçöes ou agrupamentos mudam de fato 
a experiência, o conhecimento, as atitu- 
des e emoçdes dos individuos atingidos”. 
Tais interaçães, as quais não se pode deixar de escapar, vão se refle- 
tindo em sua personalidade e em atitudes habituais frente ao trabalho. 
O comportamento de um indivíduo depende muito de tais interaçfles, e o 
mesmo se da com as opiniões e atitudes que ele assume, em relação aos
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afazeres na organização formal, razão porque apesar de estar na esfera 
informal, o fato de ser membro de um grupo é de essencial relevância 
para a organização, pois pode afetar as suas operaçães. 
Entretanto, a correlação entre o desempenho do comportamento 
formal dos seres humanos em grupo, e os fatores informais relativos a 
interação entre eles, carece de pesquisas com o propósito de elucidar 
quem influencia quem. Há fartos exemplos, como os de Hawthorne, em que 
os elementos interativos informais influenciam a conduta formal, como 
pode se observar em Haire (1969, p.í12). As restriçöes ou incentivos 
ao trabalho, provavelmente constituem a faceta mais estudada nesta 
correlação, porque interessa mais para a organização formal saber o 
que infuencia o seu desempenho (conduta formal), do que o que pode 
afetar as interaçöes entre as pessoas que nela trabalham (condutas in~ 
formais). No entanto, há pesquisas evidenciando que a estrutura da or~ 
ganização formal pode causar um impacto nos modos dos empregados se 
comportarem em grupo, como relatam Arggris apud Cavalcante (1966,_ p. 
53) e Forehand, Gilmer apud Glen (1983, p. 45). Há ainda o fato de 
que, assim como a conduta informal~grupal pode melhorar 0 desempenho 
do comportamento formal, existem casos em que ela pode ser prejudicial 
a ele. Isto significa dizer que as interações informais existentes en- 
tre os seres humanos podem tanto ser benéficas como maléficas para a 
organização formal. O sentimento de identidade grupal, por exemplo, 
pode proporcionar um aumento da estabilidade organizacional, via 
transmissão aos novos membros do grupo, dos valores e crenças da orga~ 
nização. Constitui-se assim, em um excelente meio para reduzir a inse- 
gurança, a ansiedade e o sentimento de impotência do individuo frente 
ao que tem de realizar futuramente, o que, em última instância, bene~ 
ficiará a organização através da melhora do desempenho formal de tra~ 
balho. Por outro lado, este mesmo sentimento de identidade grupal po- 
de, ao contrario, diminuir e até paralisar o fluxo de trabalho também 
pela transmissao de crenças e valores contrarios a organizaçao. Assim, 
seja qual for o tipo de correlação (positiva ou negativa? existente
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neste conflito entre estes dois padrães de comportamentos, defini-lo 
será importante para a organização formal. I 
O grupo é a célula informal da organização. É através dele 
que os individuos interagem de maneira.informal. Ocorre que os seres 
humanos nem sempre são lógicos e racionais. Quando inserido em um gru- 
po, e isto é um fato constante, o indivíduo não costuma agir por sua 
conta e risco, como recorda Mailhiot (1985, P. 50)= 
"Os comportamentos dos individuos en- 
quanto seres sociais são Função de uma 
dinâmica independente das vontades indi- 
viduais. Os fenõmenos de grupo são irre- 
dutiveis e não podem ser explicados à 
luz da psicologia individual. Toda dinâ- 
mica de grupo é a resultante do conjunto 
das interacfies no interior de um espaco 
- psico-social". 
Razão porque quando inserido no grupo de trabalho, a nocão de que é 
pago para- ser Formal não Fica em evidência. March, Simon (1979, p. 
176) explicam que "o dinheiro constitui um instrumento muito eficaz 
para atingir uma grande variedade de objetivos especificos; não basta, 
porém, para todos”. Segundo Motta, Pereira (1980, p. 64) 
”existe, por parte de todo ser humano, 
uma tendência à liberdade, a autonomia 
individual. Essa necessidade é contraba- 
lancada pelas necessidades de dependên- 
cia, em relacão aos individuos, de apro- 
vação social. Temos, então, duas tendên- 
cias opostas nos individuosã uma apon- 
tando para a independência individual, 
outra para a dependência". 
Ima pessoa pode, muitas vezes, movida pela tendência individual, ado- 
ar o comportamento que lhe convém, Formal ou informal. No entanto, a
r endência a aprovação do resto do grupo, às vezes, é tão forte a ponto 
e lhe tirar esta autonomia de conduta, mesmo que conscientemente o 




um comportamento formal ou informal, mais pelo grupo do que por si só 
ou pela organização formal. Para Penteado (1978, p. 68), 
"embora os cientistas sociais não este~ 
Jam muito seguros sobre a substância, a 
origem e a dinâmica das forças que atuam 
sobre os individuos dentro dos grupos, 
aceita-se hoje que o individuo isolado 
pode ter uma forma diferente de compor~ 
tamento, quando não, de mentalidade, do 
comportamento e da mentalidade que de~ 
monstrará quando faz parte de um grupo”. 
Para 0'Shaugnessg (1973, p. 89), "a tendência para se agir de acordo 
com pressóes do 9rupo é mais forte do que suspeita a maioria das pes~ 
0-1 ri soas. Os membros dos grupos estao preparados, em certas ocasioes, para 
ver preto como branco, se seus colegas argumentarem nesse sentido”. 
. Follet apud Nahrlich (1986, p. 43) discorre sobre a autori~ 
dade como sendo a Posse do controle sobre os outros na organização. A 
autoridade é a forma racional utilizada para fazer com que pessoas 
ajam o mais próximo possivel dentro do que a organização quer deles, 
cada um exercendo uma funcao formal da melhor maneira possível. As 
pessoas, adverte Follet apud Uahrlich (1986, p. 44), 
"não fazem as coisas mais satisfatórias 
apenas porque se lhes mandou que o fi~ 
zessem. Argumentar, convencê-las mesmo 
intelectualmente, pode não ser suficien- 
te, Porque sua vida passada, seu treina* 
mento Prévio, sua experiência posterior, 
todas as suas excecóes, crencas, precon~ 
ceitos, desejos, formaram certos modos 
de pensar que em psicologia se chamam 
padróes habituais, padróes de ação, dis" 
posicóes motoras, que ditam a reacão dos 
individuos em face de mudanças”. 
Assim, para compreender o funcionamento da organização formal, fa2~se 
necessário compreender os mecanismos interativos que fazem o ser huma~ 
no se mover no Qrupo. Parte deste mecanismo interativo é provido de 





Sendo parte intima do equipamento mental de um individuo, os sentimen- 
tos interferem em suas atitudes mais do que qualquer outra ordem. Sim- 
mel apud Ueick (1973, p. 15) sustenta a afirmação de que os grupos são 
predominantemente emotivos, sendo a cognição precedida pelo afeto. Is- 
to significa que, dependendo das características do grupo, os partici- 
pantes podem ser mais persuadidos por apelos emocionais do que por 
apelos intelectuais, pois os sentimentos constituem os meios primários 
rf pelos quais eles ficam ligados entre si. Em um grupo, as distinçoes 
afetivas, como o "gostar" e "não gostar”, se desenvolvem antes da ca- 
pacidade para fazer distinçëes cognitivas. Assim 0 afeto compartilhado 
pode ser uma base mais saliente para entender condutas do que as cog- 
niçöes compartilhadas. Para Ueick (1973, p. 16), 
"quando as pessoas estão em grupos, seu 
nivel de excitação se eleva e tendem a 
apresentar, com mais.frequência, rapidez 
e intensidade, as respostas que estão .dispostas a apresentar na situação. 
(...) Quando as pessoas se reúnem, sua 
disposiçao mais saliente (...) seria 
responder afetivamente”.' 
É por esta razão que Hahrlich (1986, p. 45) explica: "Dai uma ordem, 
para provocar uma verdadeira mudança, deverá invocar os padröes de 
ação ou sentimentos dos individuos. (...) 0 empregado comum estaria 
mais pronto a seguir novo método se tivesse o exemplo de outro indivi- 
duo a seguir". Wahrlich (1986, p. 45) com esta explicação sugere a im- 
portância das interaçöes informais, visto o dominio no grupo do senti- 
mento sobre o intelecto, para conseguir o comportamento formal adequa- 
do na organização. Horton, Hunt (1980. P. 127) concluem: "Os efeitos 
do grupo sobre o indivíduo são profundos. Todas as pessoas, não impor- 
tando a raça ou a cultura, encontram a realização da personalidade por 
meio da vida grupal". Drake, Smith (1976, p. 57) explicam que= 
"Na verdade, o grupo é o ponto de apoio 
para a pessoa se identificar, podendo
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influenciar o seu comportamento em rela- 
ção aos objetivos da organização no sen- 
tido positivo, ou então negativo. Por 
isso, as atividades de um empregado para 
com as metas da produção, a chefia, as 
tarefas, e os relacionamentos sociais, 
são todos parcialmente influenciados pe- 
lo grupo ao qual pertence”. 
Para o individuo, o grupo é base social na qual ele sustenta o seu 
comportamento. Como já foi observado, dentro de uma organização for- 
mal, a velocidade com que ele realiza o seu trabalho, a determinação 
com que o faz, a disposição para retoma-lo, a submissão a autoridade e 
outros comportamentos formais, são determinados mais pelo ambiente in- 
formal que existe em seu grupo, do que pelos dispositivos formais de 
autoridade. Conforme Horton, Hunt (1980, p. 130) afirmam= 
”Uemos como o grupo é uma realidade so- 
cial vital, com profundos efeitos sobre 
o comportamento dos individuos em todas 
as situaçães sociais. Se afastarmos um 
homem de todos os laços de grupo em mui- 
tos casos ele em breve ficará doente e 
morrerá; se o integrarmos na lealdade de 
grupo, sua resistência e sacrifício se- 
rão quase inacreditáveis”. 
Em outras palavras Lewin (1978, p. 191) resume= "O grupo é o solo em 
que a pessoa se sustenta”, pois todo individuo pertence a grupos. Por- 
tanto, para visualizar o conflito através da correlação com o indica- 
dor da conduta formal-grupal (produtividade) pode-se utilizar as inte- 
racães existentes em um grupo como indicador das condutas informais. 
0 conceito de grupo sempre esteve envolto na ausência de 
critérios bem definidos aceitos por todos, como explicam Horton, Hunt 
(1980, p. 127)= "Embora 'grupo' seja um dos conceitos mais importantes 
r-1 
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. 1-: 0 /¡ P em Sociologia, nao eaiste consenso sobre uma definicao unica. . ara 
Merton (1968, p. 370) a definição inclui três critérios= 
"Em primeiro lugar, entende-se geralmen- 
te que o conceito sociológico de grupo
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refere-se a um número de pessoas que in* 
teragem umas com as outras. (...) Um se- 
gundo critério de grupo, (...) é que as 
pessoas que interagem definem a si mes~ 
mas como membros, isto é, que elas têm 
expectaçães padronizadas de Formas de 
interação, que são moralmente obrigató- 
rias para elas e outros membros, mas não 
sobre os indivíduos considerados como de 
Fora do grupo. (...) O terceiro crité~ 
rio, é que as pessoas em interação sejam 
definidas por outras, como pertencendo 
ao grupo”. 
Schein _(1982, p- 114) resume a definição sociológica de Merton (1968, 
p. 370), conceituando~o como "um conjunto de pessoas que interagem 
umas com as outras, são psicologicamente conscientes umas das outras, 
e percebem-se como um grupo”. Desta Forma, os limites de qualquer gru~ 
' vv r po na organizaçao estão na capacidade de percepção mútua consciente e 
de mútua interação. Assim, nas diversas localidades da organização 
Formal existem grupos ou apenas agregados humanos. Conforme Blau, 
Scott (1979, P- 106), ' 
"em uma linha de montagem, Conde as pes~ 
soas se encontram lado a ladol, encon~ 
tramos, tipicamente, relacfies humanas 
entre os operários, mas nenhum grupo de 
trabalho, visto que os indivíduos não 
estão envolvidos em uma rede comum de 
relações sociais, separada das outras 
por limites distintos. (...) Contraria- 
mente ao que acontece nas linhas de mon- 
tagem, que inibem a formação de grupos 
: de trabalho dentro do sentido dado aci- 
ma, a maior parte das Formações indus* 
triais promove a sua Formação”. 
Existem então, muitos tipos de grupos em organizaçães, porém 
classificá~los requer o reconhecimento de qualidades especificas que 
os diferenciam entre si. Merton (1982, p. 396) explica melhor esta di* 
Ficuldade= "O problema decisivo [de desenvolver uma tipologia para 
grupos] é identificar as propriedades teoricamente estratégicas do 
grupo, que servirão sistematicamente à discriminação do funcionamento
r/ 
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de cada tipo resultante do grupo, distin9uindo~se dos demais". Na so~ 
ciedade mais ampla, segundo Kolasa (1978, p. 313), 
"os grupos podem ser classificados como 
primários _ou secundários, dependendo do 
grau de intimidade (...). Os grupos pri~ 
mários são os que dão oportunidade de 
contatos pessoais estreitos e frequen~ 
tes. Os secundários são aqueles em que 
os contatos são impessoais e pouco fre~ 
quentes, e onde a interação está em um 
plano mais remoto”. ' 
A partir de um certo número de pessoas fica dificil reconhecer o aglo- 
merado como um grupo, pois as interacöes tornam~se menos frequentes. 
U1 PJ \-I ` Assim, conforme Krause (1981, p. pode~se deduzir que o numero má- 
ximo de integrantes de um grupo primário é da ordem de aproximadamen~ 
tee 10 pessoas. O que limita de fato o tamanho do grupo primário é a 
capacidade de contato dos elementos que o compõem. Em um grupo de até 
' r 15 pessoas, ainda existem interações relativamente fortes o suficiente 
para classificá-lo como primário. Além deste limite a interação fica 
prejudicada. Portanto, primário ou secundário, é a classificação ini~ 
cial relativa ao tamanho.- 
Nas organizacães formais existe outra classificação. A tipo~ 
logia de grupos para Nadler, Hackman, Lawer III (1983, p. 101), por 
exemplo, possui cinco tipos de grupos principais, relativos ao que fa~ 
zem dentro dela= Grupos de trabalho ou grupos formais, equipes inter~ 
disciplinares, grupos gerenciais, grupos de treinamento, grupos infor~ 
mais e grupos demográficos. â maioria dos autores, no entanto, como 
Glen (1983, P. 24), Scanlan (1979, p. 282), Schein (1982, p. 114), 
Stoner_(1982. P. 224), Kolasa (1978, P. 429) e Robbins (1978, P. 313), 
até Porque a classificação anterior não estabelece limites precisos 
entre um ou outro, prefere resumir a tipologia de grupos em organiza* 
cóes em apenas dois tipos, formais e informais, os quais sao utiliza 
dos neste estudo como grupos primários de até no máximo 15 pessoasã
/. 
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L. Formais= são os grupos que tiveram a sua criação a partir da neces~ 
sidade racional da organização de possuir uma determinada porção de 
›essoas desempenhando tarefas formais especificas, e por esta razão 
›recisam relacionar-se profissionalmente. Este grupo se caracteriza 
›elo caráter de suas relaçães em direção a um objetivo, que é indepen~ 
lente do prazer da companhia uns dos outros. Outra caracteristica dos 
;rupos formais é a de possuir regras claramente delineadas para seu 
funcionamento, conforme explica Penteado (1978, p. 60)= "Os grupos 
Pormais baseiam~se em regras [rígidas] de conduta que não podem ser 
quebradas. São dotados de estabilidade, permanência e estrutura deFi~ 
iidas”. Podem ser permanentes (diretorias, comissão de Fábrica, sind¡~ 
:ato, conselhos deliberativos, grupos especializados) ou temporários 
(criados simplesmente para o desenvolvimento de determinada missão por 
im determinado periodo, como uma comissão de sindicância, por exem- 
õlo). As unidades organizacionais constituem-se em grupos formais de 
:rabalho e a organização possui um grande número deles. 
2. InFormais= são os grupos na organização que, a partir da necessida~ 
ie dos seres humanos de se relacionarem naturalmente uns com os outros 
2 a partir da combinação de Fatores "formais" (tais como a localização 
Fisica das pessoas, natureza do trabalho, horários, etc.), têm a sua 
Formação através do desenvolvimento de vários contatos informais entre 
seus membros. Sagles, Strauss (1977, p. 112) explicam= 
”Colocados Juntos pela organização For~ 
mal, os empregados agem entre si. A in~ 
teração crescente da origem a sentimen~ 
tos Favoráveis para com os companheiros 
do grupo. Por sua vez, os sentimentos 
tornam~se os Fundamentos de uma grande 
variedade de atividades, muitas não es~ 
pecificadas nas descriçães de Funçães.” 
Para Blau, Scott (1979, p.ó9), todas as relaçães sociais, todos os 
contatos entre pessoas e os valores e crencas correspondentes, que não 
Foram previamente definidos pela organização formal, são pertinentes
53
O 
ao grupo informal. Possuem como característica, além do caráter oposto 
ao formal, um sistema de interaçóes que ocorre casual e espontaneamen~ 
te. Em relação a sua proliferação, existe uma tendência de, na maioria 
das organizaçóes formais, com base nestes dois fatores (relacionamento 
obrigatório de pessoas entre si e natural vontade de interagir), sur* 
girem muitos grupos informais, mesmo que contra os principios da orga~ 
nização. Segundo Flippo (1978, p. 401), "em adição aos grupos formais 
(...), existem muitos e diversos grupos informais e complexos, que 
servem para fomentar ou frustar a efetividade da cooperação organizada 
dentro da firma”. Quanto ao seu tamanho, apesar de existirem grupos 
informais relativamente grandes, tanto na sociedade maior como na or~ 
ganização, geralmente ele é interpretado como de curta extensão. âssim 
Motta, Pereira (1980, p.ó9) explicam= "Geralmente quando falamos em 
grupos, informais, estamos nos referindo ao pequeno grupo, ao grupo 
primário, a um conjunto de indivíduos suficientemente pequeno, de for* 
ma que possam comunicarrse uns com os outros diretamente, face a face, 
com relativa frequência”. Para o indivíduo tal grupo é benéfico, pois 
como Champion (1985, p. 249) salienta, o grupo informal "executa mui- 
tas funçóes importantes para os empregados; além de proporcionar a ca~ 
da trabalhador um `status` e reconhecimento informais, oferece segu~ 
rança e amizade, bem como constitui pronta fonte de informação sobre a 
atividade organizacional em andamento”. 
A distinção básica entre os grupos formais e informais é re~ 
lativa ao intuito do agrupamento. O propósito do formal é alcançar os 
objetivos especificos e o do informal, é usufruir do prazer da inter~ 
relação. Para Kast, Rosenzweig (1980, P. 309), "grande número de pe- 
quenos grupos se orienta principalmente para a execução de determina- 
das tarefas, enquanto outros se formam visando as satisfações sociais 
e emocionais proporcionadas pelas próprias relaçóes interpessoais”. Em 
grupos formais de trabalho, onde o enfoque está voltado para a tarefa, 
interessa ao individuo que as pessoas que o rodeiam entendam~se com 
ele satisfatoriamente no que concerne ao trabalho em conjunto. Ou se-
_s4 
Q - . 
ia, os indivíduos em um grupo de trabalho consideram os outros membros 
:omo as pessoas com as quais apenas se trabalha, não importando sua 
:ompanhia para atividades de lazer. Esta capacidade de minimizar seus 
nteresses individuais em favor do alcance dos propósitos em comum , 
sempre presente em maior ou menor grau nos grupos formais, é o que 
'enteado (1978, p. 71) chama de "poder a9lutinador”= 
"Este poder aglutinador de grupo não im~ 
Plica necessariamente na amizade entre 
os seus membros. Significa a capacidade 
dos membros, sejam quais forem seus sen- 
timentos pessoais reciprocos, de disci~ 
plinar esses sentimentos submetendo-os 
aos interesses comuns, à movimentação do 
grupo em direção ao seu objetivo”. 
)o mesmo modo, em grupos informais, onde o enfoque está voltado para o 
inter-relacionamento pessoal, interessa aos membros do grupo que os 
individuos apreciem~se mutuamente em condicöes informais, não impor~ 
:ando se na situacao de trabalho determinado individuo é chefe e por 
esta razão detém mais Poder. 
Assim, ao se entrar em contato com uma pessoa dentro da or~ 
;anizacão, estabelece~se uma forma de interação, que pode vir a ter 
seu caráter formal ou informal, como lembram Cartwright, Zander (1975, 
›. 79): Em relação a uma pessoa recém~chegada, "à medida que passamos 
i conhecê~la melhor, podemos ainda gostar dela como pessoa para manter 
:ontatos sociais, porém podemos concluir que por uma de numerosas ra- 
zöes, ela pode não ser a melhor pessoa para se trabalhar Junto ou vi- 
:e-versa”. Esta pessoa podera integrar as fileiras de grupos formais 
Ju informais ou ambas, podendo tanto o caráter formal como o informal 
"esidir no mesmo grupo. Se algumas pessoas, exemplificando, não traba~ 
iham Juntas, mas encontram~se em alguns locais da organização, porque 
Jostam da companhia umas das outras, então o grupo é informal. Se, ao 
:ontrario, trabalham Juntas com o mesmo apreço, pode ser formal e in~ 





nar-se, o que as une é unicamente o atingimento de um objetivo, talvez 
de trabalho, então é essencialmente formal. Se, no entanto, o que as 
une é apenas o prazer de estarem Juntas, apesar do trabalho, então é 
essencialmente informal.
_ 
Esta distinção dentro dos grupos, entre formais e informais, 
é realizada para melhor se observá~los analiticamente. Entretanto, os 
processos que ocorrem na realidade são dificeis de serem configurados 
exatamente, visto, às vezes, serem os mesmos protagonistas que atuam 
no conflito. Barnard (1979, p. 131) defende a idéia de que, assim como 
não existe organização formal perfeita e ideal, pois os individuos 
sempre tenderão a se comportar a margem do que lhes foi orientado fa- 
of zer, também não existem grupos informais puros, pois sempre existirá 
uma inclinação para se realizar algum objetivo, apesar do interesse 
pela simples interação entre eles. Para Barnard (1979, p. 131), 
"mesmo quando (...) há uma necessidade 
gregária de interação, é também indis* 
- pensável, para manter a associação, uma 
considerável concentração sobre propósi~ 
tos definidos ou alvos de ação. Isto se 
~ torna especialmente verdadeiro quando, 
em vez de impulsos gregários, se volta a 
ter a necessidade de ação, como uma pro~ 
pensão (...). É fato de observação comum 
que o homens são universalmente ativos e 
que procuram objetivos para atividade. 
Em correlação com isso, existe a obser- 
vação de que o contato social duradouro, 
mesmo quando o objeto é exclusivamente 
social, parece geralmente impossivel sem 
atividade. (...) Eles parecem impelidos 
a fazer alguma coisa". 
A partir da analise da conduta dos grupos informais e for~ 
mais na organização formal, pode-se visualizar o conflito, visto os 
dois tipos de grupos, na unidade, serem compostos pelas mesmas pes~ 
soas. A tendência racional, objetiva um comportamento formal do grupo, 
de acordo com o que espera de cada uma das unidades que a integram. 





unidade sempre serão seres humanos e, por esta razão, possuem intera- 
çöes mais afetivas do que cognitivas. Deste modo, tendem a ter estes 
comportamentos interativos direcionados para objetivos do grupo infor- 
mal, a revelia dos objetivos da unidade, Segundo Litterer (1977, p. 
íi4), "os membros do grupo podem, no entanto, estar mais preocupados 
com a capacidade de produzir seguranca no emprego ou estabilidade em 
relaçães pessoais”. Pode ocorrer de os indivíduos em uma organização, 
conforme Litterer (1977, P. 117), possuírem os 
"seus próprios objetivos (...), ou, mais 
rigorosamente, existirem dois sistemas, 
cada um com seus próprios padrães (...). 
Se os dois são congruentes, há pouco 
problema. Contudo, se por exemplo, a ad- 
ministração quer alto volume de produção 
para obter baixos custos, porém o grupo 
de trabalho quer baixo volume de produ- 
ção para manter-se mais tempo no empre- 
go, os dois padrães de produção dife- 
rem”. 
Sagles, Strauss (1977, p. 112) explicam melhori 
"Na grande organização, todos, adminis- 
tradores ou não, são considerados como 
trabalhando para os mesmos objetivos. 
Mas, os individuos tendem a colocar a 
satisfação das próprias necessidades à 
Frente dos outros objetivos. Grupos de 
indivíduos estabelecem objetivos para si 
e esses gozam de precedência sobre os 
objetivos totais da organização". 
Para Champion (1985, p. 91), os objetivos que os membros podem ter pa- 
ra uma organixação e os objetivos desta em si, são diferentes. Deste 
modo, os objetivos do grupo informal podem ser prioritários sobre os 
da organização formal, como explicam Sagles, Strauss (1977, í13)= "Os 
objetivos de pequenos grupos tendem a estar em conflito com ou ter 
precedência sobre os objetivos da organização maior. Os membros são 






ganização maior”. Na medida em que o grupo se identifica mais entre 
si, os seus objetivos, segundo Sagles, Strauss (1977, p. 117), "tor~ 
nam~se gradualmente tão importantes aos sentimentos de realização de 
cada membro, como as próprias necessidades,individuais”. 
Em resumo, quando se analisa o comportamento informal humano 
na organização formal, é importante atentar para o grupo. Os grupos na 
organização formal podem ser divididos em dois tipos= os formais, que 
possuem como padrão a necessidade da organização de estarem Juntos pa- 
ra realizar algo e assim alcançar algum objetivo, e os informais, cuäo 
padrão de conduta constitui~se na necessidade de estarem Juntos para 
satisfazer a vontade de interrelacionar~se e assim terem prazer na 
companhia uns dos outros. O conflito pode ser observado na correlação 
entre os indicadores dos padrões de condutas apresentados pela pessoas 
enquanto membros de grupos informais e formais.
r 2.6. A VÊRIÁUEL INTERATIUÊ INFORHALÊ COESÂO 
Para visualização do conflito através do indicador da condu~ 
ta informal~grupal, foram escolhidas, neste estudo, duas variáveis re-
r ferentes à qualidade e quantidade de interaçóes informais= a coesão e 
a conformidade as normas. Tais variáveis são relativas à dinâmica das 
forças sociais internas de um grupo. Segundo HacGregor (1980, p. 218), 
Kurt Lewin utilizou o termo "dinâmica de grupo” pela primeira vez, na 
década de trinta, porque queria designar o estudo como um campo de 
forças, análogo à "dinâmica" dos físicos, no que diz respeito aos as~ 
pectos do comportamento grupal. Existem outras variáveis pertinentes a 
um grupo informal, tais como a comunicação, as diferenças de "status", 
a liderança, o clima, etc. as quais têm a sua parcela de importância 
para a organização formal. Contudo, essas duas variáveis dos grupos 
informais referem-se, especificamente, à força das interaçães capaz de 
influenciar o individuo. A coesão e a conformidade às normas, por for* 
fl H necerem informaçoes sobre a qualidade e quantidade da interaçao infor 
mal existente entre as pessoas, ajudam a verificar o ajustamento dos
1I 
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indivíduos ao grupo informal. Permitem então, mostrar o vigor da rela- 
cão uns com os outros no grupo e a consequente influência sobre a con- 
duta de cada um de seus componentes, motivo porque podem vir a afetar 
positivamente ou negativamente o desempenho formal da unidade organi- 
zacional. Blau, Scott (1979, p. 113) confirmam a probabilidade de que 
tanto as normas como a coesão podem aumentar, estabilizar ou diminuir 
o desempenho da organizacão formal. Para Tannembaum (1976, p. 85), "o 
fato de impedirem ou propiciarem niveis de desempenho [formal] mais 
perfeito pode significar a diferenca entre o êxito ou o malogro da or- 
ganização”. Entretanto, apesar de serem próprios de vários tipos de 
grupos na sociedade, neste estudo somente as caracteristicas interati- 
vas dos grupos informais são relevantes. 
A coesão é uma variável interativa que se destaca quando se 
estuda um grupo, pois mostra o grau de intensidade dos relacionamentos 
existentes. Segundo Sherif, Sherif apud Mills (1970, p. 110), todos os 
individuos se reúnem e permanecem Juntos porque sentem alguma forte 
base emocional. Esta base está calcada no fato de que todo e qualquer 
ser humano normal necessita relacionar-se com outras pessoas em um 
grupo, através do processo de interação. Em um meio social, o ser hu- 
mano não "reage" simplesmente a uma ação de outro individuo, mas "re- 
cebe", "interpreta" e "define" as suas acöes de troco, num processo 
4-: dinâmico e mais complexo de conduta do que só a simples reaçao mecâni- 
ca a um estimulo, o que caracteriza a interação. Segundo Shepherd 
(1969, p. 37), a interação "é uma variável abstrata e complexa, porque 
inclui o que é manifesta e subliminarmente comunicado entre as pes- 
soas, o que se tenciona expressar e o que se expressa, a maneira por- 
que as mensagens são interpretadas, e assim por diante”. Deste modo, 
conforme Follet apud Hahrlich (1986, p. 42), "uma reação Ehumanafl re- 
PVGBÊDÍR SGMPFG Umã Y€1aÇãO§ Uma P€5SOa Fëãgã flãO RPGHRS 8 OUÍFR müš 
também à relação que entre elas existe". 
:-4 ro á baseado na interaçao que existe esta forca de atracao en 
tre um e outro sujeito, que os faz permanecerem Juntos em um grupo.
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-ewin (1978, p. 205), entende que, no intrincado processo de intera~ 
:äo, existem forcas constantes que atraem ou afastam o indivíduo da 
›articipacão efetiva em qualquer grupo. ñssim, a permanência sadia de 
algumas pessoas em um grupo é o resultado natural do predomínio das 
Porcas interativas positivas que as mantém unidas, sobre as negativas 
que as separam. Cartwright, Zander (1985, p. 103), definem coesão como 
iv 
a atracäo positiva que o grupo exerce sobre seus membros. Em condicoes 
"de liberdade”, portanto, um grupo conterá unicamente os membros para 
quem as forcas positivas são mais intensas que as negativas. Se dentro 
de um grupo livre não existirem forcas interativas atraentes o bastan~ 
te para manterem os individuos inseridos no grupo, o mesmo tende a se 
desfazer. Para Champion (1985, p. 103), "o termo coesao significa a 
tendência dos membros do grupo de permanecerem Juntos”. No caso das 
unidades organizacionais, tal liberdade não existe. As pessoas preci~ 
sam conviver no mesmo espaco geográfico com outras que elas não esco~ 
lheram para estarem a seu lado cotidianamente, podendo, consequente~ 
mente, existir, neste tipo de grupo, forças positivas e negativas. Se- 
gundo Shepherd (1969, p. 41), o conceito de coesão "refere-se basica~ 
mente ao complexo de forcas que vinculam entre si os membros do grupo 
e ao grupo como um todo”. E, para Mills (1970, p. 61), a coesão é um 
sistema de forcas atrativas que é mais ou menos ordenado. 
Segundo Champion (1985, p. 103), foi Émile Durkheim quem in~ 
troduziu o termo coesão de grupo na comunidade profissional. A partir 
dai passou~se a reconhecer a forca do conjunto de interacöes como uma 
caracteristica importante para a saúde grupal, pois verificou~se a 
possibilidade da coesão exercer efeitos sobre seus membros. Para Her~ 
ton (1968, p. 402), "pelo menos desde o trabalho de Durkheim, o grau 
de coesão social tem sido reconhecido como uma propriedade do grupo 
que afeta uma larga variedade de comportamento e desempenho de papel, 
pelos membros de um grupo”. Segundo Nadler, Hackman, Lawer III (1983, 
p.109), um grupo com uma interação intensa produz um grande impacto 
nos seus membros, devido ao fato de que, com o passar do tempo, produz
_ó1 
uniformidade de atitudes". 
>corre que o mecanismo de interação gera a identificação entre as pes- 
, u I - Os laços mu~ PJ 0-* Ui v soas envolvidas. Para Freud apud Simon (1979, p. 
:uos que unem os membros de um grupo parecem constituir uma identi- 
ficação (...>, baseado em importante qualidade emocional comum". Para 
Ielman apud Shepherd (1969, p. 64), "identificação é um processo de 
influência no qual o individuo adota a atitude ou opinião de uma outra 
›essoa ou grupo por identificar-se com ela ou com o grupo; assume o 
›apel da pessoa, incorporandoea ou incorporando o grupo em sua auto- 
magem".Pela identificação, costuma haver um sentimento de "nós" no 
irupo. Ao identi€icar~se com as atitudes e propósitos dos outros, há 
ima tendência para uti1izar~se a primeira pessoa do plural= "senti~ 
nos", "acreditamos", "queremos",-etc. No processo de identificação, o 
ndividuo compara o seu comportamento de acordo com as expectativas 
los outros, pois, interagindo, eles lhe fornecem "Feed~back” para a 
sua maneira de se comportar, Segundo Festinger apud Shepherd (1969, p. 
53), "as pessoas são motivadas para avaliar suas opiniães e aptidões e 
iue, quanto às opiniöes e, Frequentemente, quanto às aptidfles, a única 
*onte para avaliação encontra~se nas reaçfies dos outros e não em algum 
ieterminado padrão objetivo”. Para Nadler, Hackman, Lawer III (1983, 
›. 105): 
"Quando uma pessoa se comporta de uma 
determinada maneira e observa as reações 
dos outros aquele comportamento, pode 
realizar inferências sobre 'como sou 
visto' ou 'qual o meu impacto'. Esses 
dados são, então, incorporados a auto~ 
imagem daquela pessoa. Mais ainda, os 
grupos são padröes de referência ou com~ 
paracão para avaliarmos quão bem estamos 
indo, quão aceitáveis são nossas atitu- 
des, e assim por diante. Sem Piliaçöes a 
grupos, é difícil para uma pessoa desen~ 




Conforme Ueick (1983, p. 14) afirma= ”Indiscutivelmente, a afirmação 
mais saliente na pesquisa de grupo é que as pessoas gostam das que 
mais se assemelham a elas e com elas interagem”. . 
Por esta razão, as variáveis relativas a força de intera~ 
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ções, coesão e conformidade às normas, como confirmam Sagles, Strauss 
(1977, p. 125) possuem correlação positiva. A variação de uma éQ 
acompanhada pela mesma variação da outra. Por um lado, conforme Say* 
les, ,Strauss (1977, p. 125) "quanto mais unido o grupo (alta coe-` 
são), maior a probabilidade de todos se conformarem estritamente às 
normas grupais”. E, por outro, a coesão, assim como pode afetar, tame 
bém é passível de ser estimulada pela conformidade as normas através 
da existência de sinais criados próprio grupo, como explica Kolasa 
(1978. P. 440)= 
"A coesão pode ser fomentada de vários 
modos ou pelo uso de diferentes técni~ 
cas. A existência de muitos grupos que 
estão 'por dentro' tem sido favorecida 
pelo uso de simbolos secretos, palavras 
de senha, ou por alguma caracteristica 
de natureaa mística que lhe dao unidade 
e os diferem dos outros”. 
Nas organizaçães formais, a coesão dos grupos informais 
teni sua importância psicológica, além do fato de impedir a desagre- 
gação, na funcionalidade da interação informal para o individuo. Pa~ 
ra Gahagan (1980, p. 2i)= "A interação social (...) parece ser dire- 
tamente funcional, em função de sua sobrevivência física, e a estru~ 
tura social dos animais reflete isso". O caráter funcional da inte- 
ração reside no instinto de sobrevivência pelo qual os animais, in- 
cluindo o homem, reúnem-se para aproveitar a presença uns dos ou~ 
tros. Uma qualidade desta funcionalidade das interações informais 
pode- ser o de suprir o homem de amizade e companheirismo, elementos
V/ 
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importantes ao seu equilíbrio psicológico. Assim, na observação do 
:onflito com a conduta formal, verificar-se-á a conduta informal 
através da coesão informal relativa às interações baseadas no prazer 
da companhia uns dos outros. 
Na analise da correlação entre o indicador da conduta for- 
nal (produtividade) e indicadores da conduta informal, com vistas a 
verificação do conflito, é necessário atentar para algumas variaveis 
:ue podem afetar a coesão. É uma tarefa difícil visto o fato de que, 
na mundo social, existem inúmeras pequenas variáveis inter~relaci~ 
wadas. Segundo Blalock (1976, p. 14) "uma das dificuldades basicas 
que encontramos na pesquisa social (...), é o fato de que no mundo 
'eal, um grande número de variaveis são encontradas fortemente in* 
r: :er relacionadas. Isto significa que suas causas e efeitos sao di~ 
ficilmente separáveis, podendo haver quase o mesmo numero de.teorias 
r efiplicaçães quanto o de pessoas para formula-las”. Assim, neste 
estudo, somente as principais são verificadas. Por basear~se nas in~ 
eraçães, a coesão pode ser influenciada, principalmente, além da 
:onformidade as normas, pelo tamanho do grupo, pelo rodízio de pes~ 
aoas, pela freqüência com que se reúnem, pela orientação genérica do 
zgrupamento, pela posição de "status" do grupo na organização e pela 
=ressão externa. 
A primeira relaçao a ser analisada é entre tamanho do gru- 
o e coesão. Ueick (1973, p. 24) afirma= De "muitas formas já se de~ 
ionstrou- que sempre que existe mudança no tamanho, várias coisas 
icontecem [com a coesãol”. Para Gahagan (1980, p. 198), "o número de 
essoas num grupo influi tanto na distribuição quanto na qualidade 
a interacão”. O fato é que, conforme Drake, Smith (1976, p. 65), 
as pesquisas (...) sugerem que a coesão grupal ~ como tal definida
ll 
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através da atração que o grupo oferece aos seus membros - é inversa- 
mente proporcional ao seu tamanho, ou seia, quanto menor o grupo, 
maior a sua coesão”. Assim, coesão e tamanho de grupo assumem uma 
forte correlação negativa. 0 que ocorre é que se a coesão aumenta 
conforme a interação entre seus membros, quanto maior o grupo, menor 
a oportunidade de interação; consequentemente, o tamanho tem um 
efeito inverso na coesão. Na organização formal, segundo Sagles, 
stz~zw‹.=,‹.=, ‹1977, p. 12ó›,
A 
"departamentos pequenos são mais intima- 
mente ligados do que outros maiores. A 
lealdade, (...) é produto de contatos 
constantes, face a face. Naturalmente é 
mais fácil manter relações mais próximas 
com todos os membros de um pequeno grupo 
do que com todos os membros de um grupo 
maior”. 
Quanto à influência na coesão do rodízio de pessoas, as pes~ 
quisas parecem indicar também uma correlação negativa, como informa 
:- Kolasa (1978, P. 440)= "A coesão do grupo sera maior se forem reduzi~ 
das ou inexistentes as alteraçães na sua constituição”. Quando apenas 
algumas pessoas novas adentram no grupo, podem ser cooptados pela tra~ 
dição, força da interação e pela conformidade as normas. Porém, um 
grande número de novatos pode trazer de fora outros tipos de condutas 
interativas, o que pode representar a quebra da coesão existente. Lit- 
terer (1977, p. 122) relata que em uma pesquisa na Califórnia, os gru~ 
pos que freqüentemente eram refeitos não alcançaram indices bons de 
coesão. 
Quanto a influência na coesão, da frequência das reuniões, 
sendo a interação o mecanismo que os atrai, grupos que demoram muito 
tempo entre um e outro encontro tendem a ter interaçães mais fracas do 
que os que se reúnem diariamente em um ambiente saudável. No caso das 
unidades organizacionais o contato é diário e frequente. Assim, parece
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haver uma correlação positiva entre coesão e frequência de reuniães, 
pois a constância da interação amigável fortalece as relações emocio- 
nais. O grupo passa a ter identidade, e as pessoas a não ser indife- 
rentes umas para com as outras. 
_ 
Quanto a influência na coesão da orientação do grupo, sendo 
a coesão compreendida como a união das partes de um todo, um grupo é 
considerado coeso quando os participantes estão reunidos e fechados em 
si em torno de um ponto em comum, que pode ser apenas o prazer da com- 
panhia, ou qualquer outra orientação. Assim estão prontos a aceitar a 
responsabilidade pelas idéias coletivas oriundas da orientação, ou até 
mesmo dispostos a defender os seus componentes contra criticas exter- 
nas. Em vista disso, se a orientação gerar um comprometimento dos mem- 
bros em relação a ela, tende a aumentar a sua coesão. 
Um dos fatores que mais promove a coesão é a pressão de algo 
ou alguma coisa externa sobre o grupo. Segundo Sagles, Strauss (1977, 
p. 128): 
"Membros de um grupo juntam-se quando 
são ameaçados por um perigo comum. Um 
grupo de empregados pode esquecer suas 
diferenças pessoais e juntam esforços 
contra um novo supervisor que é conside- 
rado como uma ameaça ao grupo. â veloci- 
dade com que rixas de longo tempo são 
sanadas, sob pressão de um inimigo co- 
mum, é algumas vezes maravilhosa de se 
ver”. 
Para Berne apud Souza (1978, p. 30)= 
"O verdadeiro teste para a coesão de um 
grupo é a sua habilidade em fazer uma 
quantidade mensurável de trabalho contra 
oposições, isto é, sobrepujando pressão 
externa e agitação interna. Um desfecho 
exitoso fortalece o grupo ideologicamen- 




Sobre a influência na coesão do "status" que o grupo possui, 
warece haver uma correlação positiva. Segundo Litterer (1977, p. '-5 FJ Ui sv ‹ 
alta a posi- 
coesão. Con- 
não nos deve 
"via de regra, quanto mais 
ção do grupo, maior é a sua 
tudo, esta proposição geral 
levar a concluir que todos os grupos de 
baixa posição necessariamente são de 
baixa coesão e que os grupos que desfru- 
tam de alto status têm grande coesão" 
Na análise do conflito foi escolhida a produtividade como 
indicador da conduta formal. Assim, neste estudo, é importante verifi~ 
:ar como ocorre a correlação entre esta variável e a coesão. Para 
Shepherd (1969, p. 93)= 
"Coesão e produtividade (...) relacio~ 
nam-se de modos complexos. Em alguns ca* 
sos, a coesão e a produtividade se acham 
diretamente relacionados ~ quanto mais 
alta a coesão de um grupo, maior é a sua 
produtividade Ccorrelacão positival. 
Certas vezes porém, a coesão de um grupo 
pode ser baixa, embora sua produtividade 
seja alta, ou a coesão pode ser alta e a 
produtividade baixa [correlação negati~ 
val”. 
O tipo de correlação existente, parece variar conforme a organização 
em análise podendo ser positiva ou negativa. Entretanto, segundo 
lv Litterer (1977, p. 116), a coesao e a produtividade possuem um tipo de 
ri ri :orrelacao em que uma afeta a variaçao da outra. Assim, o efeito da 
coesão parece se manifestar na variação da produtividade e não na pro* 
dutividade em si, conforme Litterer (1977, p. 116) explica= 
"Tem sido observado que, geralmente, há 
menor variabilidade em produtividade 
dentro de um grupo altamente coeso do 
que dentro de um de baixa coesão. Isto 
é, todos os membros de um grupo altamen~ 
te coeso tendem a produzir num nivel 
igual; num grupo com baixa coesão, al~ 
guns membros podem estar produzindo a um
/. 
67 
nível alto e outros a um nivel baixo 
(...) 0 ponto importante aqui, é que a 
alta coesão de grupo promove alto con- 
trole de grupo sobre a variação em de- 
sempenho de produtividade entre os mem- 
bros do grupo”. 
Esta correlação entre a coesão e a variação da produtividade, apon- 
tada por Litterer (1977, p. 116), é negativa. Esta pesquisa indica 
que uma coesão alta esta relacionada a uma baixa variação da produ- 
tividade e coesão baixa esta relacionada a uma alta variação da pro- 
dutividade. Deste modo, altos indices de coesão em um grupo, podem 
resultar na não oscilação ou quase congelamento dos niveis de produ- 
tividade, seja alto ou baixo, conforme o que estiver ocorrendo. Por 
este raciocinio, os grupos informais que possuírem alta interação na 
organização Formal tendem a manter o nivel de comportamento formal 
que apresentam, seja em que nivel estiver (produtividade alta. ou 
baixa). Por outro lado, se a coesão informal apresentar indices bai- 
xos em um grupo, a variação sera alta, ou seja, não terá efeitos di- 
retos consideráveis sobre a produtividade, podendo ser alta ou bai- 
xa. Se a produtividade já Por alta, a organização teoricamente tera 
que estimular e promover a coesão informal, na tentativa de estabi- 
lizá-la por cima. Todavia, se a produtividade Por baixa, esta Força 
interativa informal ira atrapalhar o atingimento de um nível melhor 
de produtividade. A explicação para este Fato reside na correlação 
positiva entre coesão e conformidade as normas. Quanto mais coeso, 
mais as pessoas se conformam com o padrão estipulado pelo grupo, pa- 
ra o desempenho individual. Litterer (1977, p. 119) explica que, 
"a medida que a coesão aumenta, a quan- 
tidade de acordo em opinião do grupo 
também aumenta. (...) [Ocorre que] ' - DID 
cremento da pressão do grupo conduz ao
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incremento da uniformidade de opinião. 
Desde que maior coesão parece tornar 
possível a um grupo exercer maior pres- 
são' sobre um indivíduo, maior uniformi- 
dade de opinião surge prontamente”. 
Parece não haver, portanto, apenas um tipo de correlação para todos os 
casos. Litterer (1977, p. 116) esclarece melhor= "Eis um paradoxo in- 
teressante. Algumas vezes, alta atratividade pessoal e alta produtivi- 
dade seguem Juntas. Em outras ocasiães, alta atratividade pessoal se- 
gue Juntamente com baixa produtividade e, em outros casos ainda, atra- 
tividade pessoal relativamente baixa acompanha alta produtividade". 
Por esta razão é importante verificar como ocorre a correlação em cada 
organização, como explica Cavalcante (1966, p. 33)= 
"â coesão não é, necessariamente, o fa- 
tor determinante do sentido observado na 
participação dos membros do grupo. Com 
efeito, ela pode levar a uma participa- 
ção positiva, ou seja, à integração com 
as metas da entidade: mas, pode também 
conduzir a um comportamento de sentido 
negativo, ou seja, à alienação em rela- 
ção as metas da organização”. 
A mensuração da coesão é tarefa que requer uma técnica que 
o- possibilite a visualização da atração interpessoal existente em um 
grupo. Para esta função existe um instrumento desenvolvido por Moreno 
(1978, p. 374) chamado de metodologia sociométrica. Para Moreno (1978, 
p. 378), o teste sociométrico foi construído de modo que pudesse tor- 
nar-se facilmente um modelo e guia para determinar a constituição es- 
trutural dos grupos. Pela sociometria, os membros de um grupo são so- 
licitados a realizar escolhas entre os outros membros, segundo pergun- 
tas pré»direcionadas ao critério que se quer verificar. Na preparação 
das questões a serem formuladas no teste sociométrico, ha de se tomar 
algumas precauções de ordem metodológica. Quanto ao critério das esco- 
lhas, é importante a exatidão do que se quer mensurar, como adverte
Q PJ \/ tl t Alves '(1974, p. Moreno insiste sobre a necessidade de que seja
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indicado com precisão o critério das escolhas, pois as escolhas varia- 
rão em função dos critérios (afetivos, de trabalho, sexuais e cultu- 
rais)”. Para uma coesão informal, por exemplo, as escolhas, que repre- 
sentam a interação, terão de ser feitas sobre o parâmetro do modo como 
se comportam a margem do que a organização preconiza que eles façam, 
no caso, escolhas afetivas e não cognitivas. Assim, a quantidade de 
escolhas mútuas afetivas fornece um dos indicadores do grau de coesão 
informal de um grupo- Quanto à limitação do número de indicaçães, Al- 
ves (1974, p. 38) entende que ' 
"apresenta apenas vantagens de ordem 
prática. Estas vantagens no entanto, po- 
dem trazer prejuizos em relação a quali- 
dade dos dados fornecidos pelo teste. As 
estatísticas mostram que o teste de es- 
colhas limitadas é o que apresenta maior 
flutuação. Esta flutuação deve ter como 
explicação o fato indiscutível das pes- 
soas possuírem largas diferenças indivi- 
duais. Assim, qualquer limite em relação 
às indicaçães tera que ser arbitrario e 
dificilmente justificável. Necessaria- 
mente tolherá algumas e obrigará outras 
a citar ao acaso um, dois, três, etc., 
de seus companheiros para atingir o li- 
mite estabelecido. Por outro lado perde- 
remos um dado bastante importante que 
nos permite avaliar a expressividade dos 
propósitos". 
Gahagan (1980, p. 82) explica! "Um grupo (...) é altamente coeso, no 
sentido de que todos parecem escolher todos de forma igual”. Assim, 
conforme Gahagan (1980, p. 83), "uma medida sociométrica de coesão é a 
proporção entre escolhas mútuas e o número de possíveis escolhas mú- 
tuas, ou seja, o grau em que os membros de um grupo tendem a gostar 
igualmente bem de todos os outros membros”. Quanto ao uso de uma ordem 
de intensidade nas indicações, Alves (1974, p. 39) explica que a hie- 
rarquizacão por ordem de preferência ou rejeição não contém uma reali- 
dade real. É preferível deixar as escolhas livres sem ordem de impor- 
tância como "gostar mais de um do que de outroã. Desta forma, pode-se
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obter, neste estudo, fórmulas para o cálculo da.coesäo informal basea- 
das em Gahagan (1980, p. 83): Para a aceitação, por exemplo, tem-se= 
em em = número de escolhas mútuas. ---- onde= ep = número de escolhas mútuas possíveis conforme o número 
ep de pessoas do grupo. . 
Assim, situa-se a aceitação mútua em uma escala que varia de 
0 a 1. Para a rejeição procede-se de forma semelhante= 
rm rm = número de rejeiçfies mútuas. ~~-- onde: rp = número de rejeicoes mutuas possiveis conforme o nume 
rp ro de pessoas no grupo. 
Tem-se, da mesma forma, uma escala para rejeição mútua que 
varia de 0 a 1. No entanto, como esta escala é contrária à definição 
:- de coesão referente às forças positivas de atração, quanto maior for o 
escore de rejeição mútua, obviamente, menor será o indicador de coe- 
são, motivo porque é necessário subtrair este escore de 1. Diante dis- 
so, tem~se um outro escore que varia também numa escala de 0 a 1. Este 
novo número, somado ao escore do grau de aceitação mútua, ira compor 
um escore adequado a coesão, que varia de 0 a 2. No entanto, é neces- 
sario salientar que o número de escolhas mútuas possiveis (ep), assim
r como o número de rejeiçáes mútuas possíveis (rp), variam conforme o 
número de pessoas no grupo e conforme o número de limitaçfies de esco- 
lha. Seja como for, se as escolhas forem livres, como recomenda Alves 
(1974, p. 38), o número máximo de aceitaçfies ou rejeiçöes mútuas pos- 
síveis será limitado pelo número de pessoas do grupo. No entanto, seja 
qual for esta quantidade de pessoas, para cada unidade, "ep" e ”rp” 
ro . . x sao iguais. 
O teste sociométrico fornece, portanto, uma medida quantita- 
tiva do nivel de interaçëes dentro de um grupo em um determinado mo- 
mento. Sobre esta questão, Ramos (1971, p. 75) esclarecei 
"Quando se considera a questão da con- 
fiabilidade dos escores sociométricos, é 
evidente que estamos palmilhando um ter-
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reno diferente daquele que os testes 
psicológicos oferecem, porquanto, em lu- 
gar de medir qualidades ou capacidades 
presumivelmente constantes, nos mesmos 
individuos e em certo espaco de tempo 
(alguns meses, um ano, alguns anos), es- 
tamos medindo respostas interpessoais de 
membros de um grupo, o que implica dizer 
que não há possibilidade de previsão, 
quanto à constância das respostas”. 
ässim, o teste sociométrico procura, Justamente, segundo Alves_(i974, 
›. 32), "descobrir e medir os sentimentos que experimentam uns a res- 
›eito dos outros (...), enquanto que membros do grupo, em dado momen- 
zo". 
Em resumo, a coesão e a conformidade as normas são variáveis 
'elativas à forca de interaçães em um grupo. Elas possuem uma correla- 
:ão positiva entre si e ajudam a entender a influência nas condutas 
los individuos. Neste estudo, são utilizadas como indicadores da con- 
iuta informal do grupo composto por cada unidade organizacional. A 
:oesão é o grau de atração do grupo sobre seus membros. A coesão afeta 
2 é afetada por algumas variáveis tais como o tamanho, rodízio, fre- 
iuência, orientação, pressão externa, etc... Sobre a relação com a 
›rodutividade, a coesão pode tanto possuir uma correlação negativa co- 
no positiva. Para permitir a visualização da coesão, utiliza-se um 
instrumento de medida chamado sociometria. Através dele, pode-se quan- 
:ificar as respostas, obtendo-se escores para a coesão. 
2.7. A UARIÁUEL INTERATIVA INFORMAL= CONFORMIDADE ÀS NORMAS 
A outra variavel utilizada neste estudo como indicador da 
:onduta informal dos grupos na organização formal é a conformidade as 
iormas. A conformidade às normas é fruto da pressão do grupo para es- 
tabelecer padrães de conduta. Conforme Kolasa (1978, p. 380), "a maio- 
"ia dos grupos tem regras para governar o comportamento de seus mem- 
aros. Essas diretrizes sobre o que é permitido ou proibido são chama- 




lecida pela maioria, que indica o modo como se considera aceitável ou 
não que se comportem no grupo. Para Nadler, Hackman, Lawer III (1983, 
p.i18), "elas sumarizam o consenso a que os membros chegaram, implíci- 
ta ou ,exp1¡citamente, sobre quais comportamentos são apropriados, e 
quais não são, dentro do grupo”. Mills (1970, p. 127) assim a deFine= 
"As normas de grupo constituem um con~ 
Junto de afirmaçães a respeito de senti- 
mentos e comportamentos. São afirmações 
(...)_ que selecionam, avaliam, Prescre~ 
vem e proscrevem sentimentos e ações 
(...). Existem sob Forma simbólica na 
mente, e são elementos de cultura do 
grupo.” 
Para Cartwright, Zander (1975, p. 28), inclui~se sob o título geral de 
norma social, a existência em um grupo de costumes, preceitos, tradif 
cães, padrães, princípios, valores, medos e outros critérios informais 
que regem a conduta. Entretanto, Kolasa (1978, p. 380), adverte que as 
normas sociais "podem variar desde regras muito simples até conjuntos 
muito complexos de prescriçães e proibiçães. Numa sociedade, as rami~ 
Ficaçães de um sistema normativo podem ser muito extensas”. Para um 
0b5ÊI'VadO|" G??-(ÍIGFDD QUÊ flãü CODVÍVÊ COM O QFHPO, El-S I`lO|"m3S I"äI"`‹':\|ll€flt€ 
fl II I/ ' I” sao aparentes a ponto de saltarem aos olhos , pelo contrario, sao su 
tis e implícitas. Segundo Mills (1970, P- 127)= 
”âlgumas são codiFicadas; algumas são 
›facilmente reconhecidas e verbalizadas 
pelos membros do grupo; outras são menos 
explícitas e só tornam-se aparentes 
quando são violadas; outras ainda são 
inconstantes tal como ocorre com alguns 
tabus que são idéias impensáveis”. 
Mills .(1970, p. 124) explica que: "Como as normas são idéias (...), 
podem especificar as numerosas e sutis distinções necessárias para 
acomodar pessoas, momentos, oportunidades e circunstâncias diferen~ 
tes". Assim, os tipos de normas que existem em um grupo não são neces~
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aariamente iguais em grupos que se assemelham. Cada grupo possui um 
iodo de se comportar que lhe é peculiar. Para Berne apud Souza (1978, 
›. 3i)= "A etiqueta grupal é uma espécie de sistema ético, geralmente 
iaseado em tradicães estabelecidas [por cada grupo] em assuntos tais 
:omo= rituais de cumprimento, costumes de hospitalidade e pontualida~ 
Ie, variando de uma sociedade para outra e de uma classe social para 
autra”. Segundo Scanlan (1979, p. 290), os tipos de normas pertinentes 
x cada grupo, são adequados somente aos propósitos de cada um. 
â razão da existência da conformidade às normas está baseada 
em um mecanismo adaptativo próprio do grupo, baseado na interacão e 
socialização. Segundo Sagles, Strauss (1977, p. 117), a existência de 
normas, é o 
"resultado de uma associação e sociali~ 
zação constantes. Os membros começam a 
pensar e agir do mesmo modo, não somente 
para gozar dos resultados da participa* 
ção no grupo, mas porque o próprio Pro- 
cesso de viver juntos reforça certos 
sentimentos e atitudes na mente`de cada 
membro. (...) Pela constante interação 
como grupo, certas predisposiçães são 
reforçadas (...) nas mentes de seus mem- 
bros”. 
Este processo de reforço das predisposicães, a partir da interação e 
socialização constante, gera estabilidade e previsibilidade, o que se 
:onstitui no modo pelo qual o grupo permanece unido e não desaparece, 
:omo explica Gouveia (1962, p. 35)= 
II~\ Se todos os indivíduos pertencentes ao 
grupo apresentam reaçóes de conformidade 
[às normas grupaisl, agem de acordo com 
as expectativas comuns, atuam conJugada~ 
mente. Haverá a dissolução do grupo se 
passar a haver um gradual e intensivo 




io abrigo das normas, os membros sentem-se socializados e ligados uns 
,os outros, pois têm a resposta ao modo como todos os outros se com- 
iortam. Ao ordenar modos de condutas, segundo Sagles,Strauss (1977, p. 
08), "o grupo preenche uma importante necessidade, provendo todos 
.eus membros com uma espécie de 'guia para o comportamento correto' - 
orreto não em termos de quaisquer regras escritas, mas do que é real- 
:ente aceitável”. Para Lewin (1978, p. 115), "as pessoas aprendem ra- 
idamente quais comportamentos levam a estima dos colegas, quais são 
irriscados e, assim, como se comportar para que a experiência em grupo 
.eja a mais satisfatória possível para elas". Como Já foi observado, o 
iomportamento de um individuo no grupo, parece obedecer à sua percep- 
ão das expectativas de outros membros sobre sua conduta, como realça 
iolasa (1978, p. 436)= "A ação de um individuo é mais afetada pelo que 
ercebe quanto aos padröes de comportamento exibidos pelos outros mem- 
iros de grupo". Segundo Kolasa (1978, p. 439), como as normas incluem 
ritérios para o comportamento adequado, elas tendem a reduzir qual- 
|uer ansiedade sobre aquilo que é direito fazer. Este mecanismo dimi- 
ui a insegurança e aumenta a previsibilidade, fornecendo a sensação 
ie que pertencem a um grupo definido e delimitado. Para Mills (1970, 
. 185) "as normas, tantas vezes imaginadas como padrões acidentais eÚ 
;asuais, na realidade ajudam a orientar uma pessoa em sua relação com 
iutra, pois apresentam indicações quanto a maneira pela qual certas 
|uest6es interpessoais (...) devem ser dirigidas pelas pessoas". Se- 
undo Blau, Scott (1979, p. 76), "o grupo só podera funcionar se hou- 
'er um certo acordo entre as personalidades de seus membros, especial- 
«ente em relação a forma pela qual encaram o mundo". Ao orientar a 
;onduta, as normas tendem a regular condutas individuais que poderiam 
redominar sobre os da maioria. Champion (1985, p. 112) explicai 
"Conquanto seja verdade que os grupos 
podem ser compostos de diversos indiví- 
duos com uma variedade de caracteristi- 
cas de personalidade, existe alguma evi- 
dência indicando que ocorrem modifica-
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cães gradativas das atitudes e comporta- 
mentos individuais em direção ao 'padrão 
do grupo' ou 'norma do grupo' que não 
tipificam quaisquer das disposiçães ori- 
ginais dos membros individualmente ed 
relacão às coisas”. - 
Allport, `apud Tannenbaum (1976; p. 82), realizou várias pesquisas em 
que alguns estudantes julgavam o peso de objetos e as características 
agradáveis ou desagradáveis de determinados odores. Faziam tais Julga~ 
mentos sozinhos e na presença de outros e sempre escritos em um papel, 
sem revela-los a ninguém. A conclusão foi que, sozinhos, os indivíduos 
faziam avaliaçães mais extremadas do que em presença de outros. Embora 
não conhecessem o Julgamento uns dos outros, os membros do grupo ima- 
ginavam como aqueles Julgavam e evitavam dar respostas destoantes do 
resto do grupo. Tal moderação do Julgamento é uma atitude de conformi~ 
dade, em que as pessoas adotam posiçães que não diferem do resto do 
grupo, mesmo na ausência de comunicação. Quando comunicadas, as normas 
são mais acentuadas, porque, cientes da opinião dos restantes, há a 
tendência para, em público, desenvolver um padrão comum de resposta. 
Segundo Kolasa (1978, p. 439), "há substancial evidência para susten~ 
tar a afirmação de que, quando um individuo adere publicamente a um 
ponto de vista, fica mais propenso a ser influenciado pelas normas de 
grupo do que o seria quando chega a uma conclusão particularmente”. 
Todavia, este processo não ocorre de maneira clara e defi- 
nida. ifiesmo utilizando~se de mecanismos de pressão social para a pa~
r dronizaçao, é raro um grupo conseguir com que todos os membros, sem 
exceção, aceitem fiel e totalmente todas as suas normas e regras, du~ 
rante todo o tempo. Sagles, Strauss (1977, p. 118) explicam: 
"Seria um engano supor que todos os mem~ 
bros do grupo se conformam as regras. 
Não somente os grupos diferem (...), no 
dominio que possuem sobre os membros, 
mas os individuos diferem em suas rea~ 
cães as pressães dos grupos. (...) Em um 
extremo estão aqueles que negam o que 




ser consistentes com as opinifies do gru- 
po. Em outro extremo (...) estão os que 
são irremoviveis nas suas crencas, mesmo 
nas situacöes mais altamente ambiguas em 
que o grupo provê informação útil”. 
issim, a conformidade as normas varia conforme o grupo. Podem existir 
irupos onde ela é forte e outros onde ela é fraca. 
- Para assegurar este mecanismo de conformidade às regras, o 
irupo comumente se utiliza de um sistema de recompensas e punições 
idequado, chamado Por ”Nadler, Hackman, Lawer III (1983, p. 114) de 
'estímulos discriminados”, os quais podem ser tanto reforcos positivos 
Ísorriso, elogio, dinheiro, etc.) como negativos (desdém, reprimenda, 
:tc.). Para Nadler, Hackman, Lawer III (1983, p. 114), 
"os estímulos discriminados são uma ma- 
neira conveniente e direta de os membros 
manterem a ordem e a previsibilidade 
dentro do grupo. (...) âssim, os estimu- 
,los discriminados ajudam o grupo a evi- 
tar o caos que pode se desenvolver quan- 
do, cada um dos membros se comporta vi- 
sando somente seus interesses pessoais". 
ia mesma forma, Kolasa (1978, p. 380) explica que "as normas, além de 
indicar aos membros do grupo o que devem e o que não devem fazer, in- 
:orporam ainda um sistema de recompensas e punicöes pelo comportamen- 
zo”. Segundo Glen (1983, p. 21), "as pressães para o conformismo são 
le duas espéciesi o medo da exclusão - de ser visto como 'diferente' - 
2 as recompensas de seguranca e apoio que decorrem da aceitação”. Quem 
is segue alcança prestígio Junto ao grupo, e quem as quebra percebe 
iecrescer o seu prestígio. Blau, Scott (1979, p. 123) afirmam que 
rxiste uma relação direta entre o prestígio que o individuo possui em 
im grupo e a conformidade às normas. Uma popularidade alta é a recom- 
›ensa por seguir as normas e, inversamente, uma popularidade baixa~é a 
1-: õenalidade por desviar-se delas. Desta forma, a pressao para a padro 
iizacão às normas é sentida com mais intensidade pelos individuos re-
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;ém-chegados, os quais precisam provar que são dignos de confiança, ao 
:ontrario dos veteranos que Ja têm prestígio Junto aos demais. Homans 
xpud Blau, Scott (1978, p. 125) explicaã "Até certo pontoz quanto mais 
:erteza tem um homem de sua posição em um grupo, tanto menos ele pre- 
:isa se preocupar em se conformar as suas normas”.~ 
A explicação para a eficácia da utilização tanto de sanções 
:omo de recompensas, na manutenção da conformidade as normas, reside 
wa necessidade que o ser humano tem de comparar o seu comportamento 
através do comportamento de seus pares, buscando a aprovação social. 
Bahagan (1980, p. 117) explica: "Do ponto de vista do indivíduo. o seu 
motivo para conformar~se mais com um grupo que ele aprecia consiste, 
simplesmente, em que incorrer na reprovação de pessoas a quem se preza 
é mais doloroso do que no caso de se tratar de pessoas que lhe são in~ 
diferentes”. Para Glen (1983, P. 21), a idéia de que, 
"a capacidade de produzir um comporta* 
mento compatível com as expectativas do 
grupo é a qualificação essencial para a 
aceitação. A natureza da sociedade é tal 
que as pressães externas sobre o indiví- 
duo para se conformar ~ isto é, aJustar~ 
se as normas do grupo ~ são fatores cen~ 
trais em toda a gama de experiências so- 
ciais. E tão gerais, de fato, que a nor* 
malidade pode ser definida em termos de 
conformidade as normas aceitas de com~ 
portamento”. 
O processo pelo qual a conformidade as normas ocorre é com- 
posto por um conjunto de respostas punitivas do grupo perante o desvio 
de conduta, como afirma Scanlan (1979, p. 291)= ”Primeiro, o recurso a 
discussão e a persuasão para trazer a linha a minoria dissidente, se~ 
gundo, desaprovação Cpública] dos dissidentes, terceiro, posição infe* 
rior para os dissidentes e, quarto, expulsão do grupo”. Segundo Sag~ 
les, Strauss (1977, p. 115) o ostracismo é.uma das formas mais efi- 
cientes de punição pelo grupo para o comportamento desviante, pois o 
banimento implica desaprovação total. As formas de punição depende da
Í 
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/ariação das normas, como explica Kolasa (1978, p. 380), 
"Do mesmo modo que as normas podem va~ 
riar quanto à intensidade ou força de 
sentimentos e complexidade, as puniçfles 
podem variar quanto a sua severidade. 
Qualquer coisa entre uma ligeira desa~ 
provação e a pena capital pode ser nelas 
incluida”. 
is punições variam entre si devido a variação da importância de cada 
iorma perante o grupo e do grau de prestígio dos membros. Não há rea~ 
:Ses idênticas no mesmo grupo a normas diferentes. Há normas que são 
Lonsideradas muito importantes, pois pertencem aos valores básicos do 
irupo, e quebra-las significa ser um paria. Outras não são tão veemen~ 
ø 0-: :-1 es e passam ao largo dos valores basicos, razao porque as repreensoes 
L quem viola~las são menos severas. Circunstâncias iguais podem ser 
ratadas de maneira diferente para diferentes membros, como explica 
iills (1970, p. = "A significação de um ato não está neste, con- |->‹ PJ Ui \/ 
.iderado em si, mas no sentido que o-grupo lhe dá. (...) Esse sentido 
ode alterar~se de acordo com a pessoa que o comete, e as circunstân* 
ias sobre as quais é cometido”. Conforme sua posição no grupo, segun- 
o Nadler, Hackman, Lawer III (1983, p. 125) "as pessoas podem ganhar\ 
réditos (...) que as permitem exibir alguns comportamentos desviantes 
em incorrer nas sançfies normalmente aplicadas aos desvios”« 
Como já foi abordado, a conformidade as normas possui cor~ 
elacão positiva com a coesão. Para Berelson, Steiner apud Scanlan 
1979, p.291), "quanto mais (...) coeso o grupo (...), há mais proba~ 
ilidade de os membros dissidentes mudarem seu comportamento no senti~ 
o de conformá~los aos padröes do grupo”. E, a homogeneidade criada 
ela conformidade as normas reforça a coesão. Para Kolasa (1978, p. 
39): 
"Quanto mais homogêneo for o grupo, tan- 
to mais coerentes serão os critérios; 




coeso, e assim por diante, reforçando 
cada vez mais o ciclo. Quanto mais os 
valores do grupo forem compartilhados, 
tanto mais coeso será ele". 
Enfocando~se as unidades organizacionais como grupos infor~ 
mais, as normas referem~se a interaçães a margem das "regras e normas” 
Ui PJ v ` da organização formal. Segundo Selznick apud wahrlich (1986, p. 
nas grandes organizaçães os afastamentos do sistema formal tendem a 
estabelecer leis não escritas. Tais normas informais são relativas a 
amizade e sentimentos dos membros do grupo informal composto pela uni~ 
dade. Visualiza~se, portanto, um lado do conflito, através da confor- 
midade as normas informais. Segundo Motta, Pereira (1980, p. 64), "a 
imposição de um padrão de comportamento [formal] aos funcionarios, 
tende a produzir conflito, devido ao eventual desrespeito à estrutura 
e as normas de grupos sociais primários existentes.” 
'Sobre a relação entre produtividade e conformidade as normas 
informais, devido a sua correlação com a coesão, conclusães semelhane 
tes podem ser tiradas. A conformidade as normas parece possuir uma 
correlação negativa com a variação da produtividade. Quanto maior a 
conformidade às normas, maior a homogeneidade e menor a variação de 
qualquer conduta padronizada, incluida a produtividade. E quanto menor 
a conformidade, maior é a variação. Para Sagles, Strauss (1977, p. 
115) trabalhadores na produção podem concordar sobre um nível de pro* 
dução e exercer pressão sobre aqueles que se desviam dele, especial~ 
mente sobre os que produzem mais do que o nível aceito, como para o 
que estão abaixo dele. Assim, na organização, a conformidade às normas 
tende a desencorajar não só o excelente desempenho formal dos membros 
de um grupo, como o péssimo desempenho, não importando qual é o padrão 
desejável pela organização. Blau, Scott (1979, p. 110) exemplificamã 
”EEm uma fábrica pesquisadal, os 
nários mais rápidos simplesmente 
de trabalhar mais cedo do que os 







mas do grupo. E os funcionários desenco- 
rajavam os colegas a trabalharem mais 
depressa que o exigido pelas normas do 
grupo, apesar do fato de que seu rendi- 
mento total aumentaria os salários de 
todos, dentro do sistema de incentivo do 
grupo. Tal comportamento parece irracio~ 
nal. Mas o que é irracional depende dos 
objetivos de cada um. â conduta dos fun~ 
cionários poderia ser considerada irra~ 
cional somente se considerássemos como 
seu único objetivo um máximo de aumento 
no salário, o que não é o caso.” 
Como já foi observado, devido a dinâmica própria de cada 
grupo, as normas variam muito de grupo para grupo, quanto ao tipo e 
intensidade, o que dificulta o mapeamento e a comparação entre grupos. 
Uma das maneiras utilizadas para v¡sualizar~se a conformidade as nor~ 
:- mas é através da captação direta do quanto cada indivíduo é conivente 
com o que o grupo determina para seus membros, baseado em Cartwright, 
Zander (1975, p. 30). Pode~se, para esse fim, utilizar um teste tipo 
Likert, onde os membros respondam se concordam ou discordam de afirma~ 
cães quanto a padronização, definida por eles próprios, de atitudes e 
idéias sobre amizade e companheirismo. Mensura-se, assim, a forca da 
conformidade às normas informais existentes em um grupo. 
Em resumo, a conformidade às normas informais é outra varia~ 
vel relativa as interaçfies informais em um grupo. A conformidade é o 
grau de aceitação de regras comuns a todos. Este segundo elemento da 
dinâmica dos grupos possui correlação positiva com a coesão. A confor- 
midade as normas também possui uma correlação negativa com a variação 
da produtividade. É capaz de propiciar alta ou baixa produtividade, 
conforme o caso. Quando alta, esta variável provoca uma não oscilação 
do grau de produtividade. Se, no entanto, possuir indices baixos, a 
produtividade pode oscilar e ser alta e baia Para permitir a visua~é I 





ZAPÍTULO 3. METODOLOGIA ' 
No referencial teórico apresentado no capitulo precedente, 
wouve consideraçfies sobre cada uma das variáveis em estudo e suas pos- 
siveis relaçöes. Para a investigação do conflito, tem-se como metodo- 
logia para a pesquisa de campo, que procura referendar esse material 
zeórico, as diretrizes especificadas a se9uir= 
3.1. Esvacrrxcâção oo PRoBLEMà 
3.1.1. Perguntas de pesquisa= 
As questfies básicas,-derivadas da fundamentação teórica e do 
wroblema central e que se tenta responder com a pesquisa, são= 
- Existe correlação entre as variáveis produtividade, coesão e con- 
formidade as normas nas unidades organizacionais na CASêN? 
- Qual das afirmaçöes provisórias abaixo é válida? 
- Hipótese 1: A produtividade nas unidades organizacionais da CASAN 
mão varia em função da coesão e conformidade as normas existentes na 
Jrganigaçäo, e vice-versa. . 
- Hipótese A produtividade nas unidades organizacionais da CASAN PJ 
/aria em função da coesão e conformidade as normas existentes na orga- 
iização, e vice-versa. 
- Em caso de correlação (hipótese 2), que tipo de relação (positiva 
Ju negativa) se estabelece na amostra de unidades organizacionais da 
IASAN, entre as variaveis produtividade formal e coesão e conformidade 
as normas referentes as interaçöes informais? 
- Em outras palavras, em caso de correlação, qual destes casos abaixo 
"elacionados se aplica a CñSAN? 
- Caso 1! À medida que a produtividade encontrada é alta, as varia- 
zeis coesão e conformidade as normas tendem a ser baixas. A correlação 
É negativa (c-)= Significa que a presença de comportamento formal nas 
1-: lnidades parece estar ligada à inibiçao do surgimento de condutas in- 
:erativas informais. Ou que a ausência de condutas interativas infor- 
nais parece estar ligada ao incentivo para que os individuos, em gru-
/ 
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po, adotem o comportamento formal. 
PJ In ~ Caso À medida que a produtividade encontrada é alta, as variá~ 
veis coesão e conformidade as normas tendem a ser altas. A correlação 
é positiva (c+)= Significa que a presença de comportamento formal das 
unidades parece estar ligada ao incentivo para o surgimento de condu~ 
tas interativas informais. Ou que a presença de condutas interativas 
informais parece estar ligada ao incentivo para que os individuos, em 
grupo, adotem o comportamento formal. ' 
- Caso 32 À medida que a produtividade encontrada é baixa, as variá~ 
veis coesão e conformidade às normas tendem a ser altas. A correlação 
é negativa (c~)= Significa que a ausência de comportamento formal das 
unidades organizacionais parece estar ligada ao incentivo para o sur- 
gimento de condutas interativas informais. Ou que a presenca de condu- 
tas interativas informais parece estar ligada à inibicão dos indivi- 
duos, em grupo, em adotar o comportamento formal. 
~ Caso 4= Â medida que a produtividade encontrada é baixa, as varia~ 
veis coesão e conformidade às normas tendem a ser baixas. A correlação 
é positiva (c+)= Significa que a ausência de comportamento formal das 
unidades organizacionais parece estar ligada à inibição do surgimento 
de condutas interativas informais. Ou que a ausência de condutas inte~ 
rativas informais parece estar ligada à inibição dos indivíduos, em 
grupo, em adotar o comportamento formal. 
3.2. CARACTERIZAÇÃO E DELIMITAC30 DA PESQUISA 
3.2.1. Delineamento da pesquisa= 
A pesquisa de campo, que tenciona corroborar a teoria que 
fundamenta a dissertação, constituirse em uma investigação não-emperi~ 
mental, visto que não manipula variáveis para testagem de suas hipóte- 
ses e nem utiliza grupos de controle que, dominados e fiscalizados, 
almejam servir de parâmetro ao que se quer medir como variaveis. Neste 
sentido, porque a pesquisa se propõe a descobrir a correlacão entre as 
variaveis em situaçöes naturais, 0 delineamento mais indicado parece
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ser o levantamento de dados. 
O método utilizado é o estudo de caso. A pesquisa é realiza- 
da em apenas uma organização (CASâN). Apesar da consciência de que es- 
:e método possui as desvantagens de ser específico da situação, ser 
wistórico e parcial, optou-se por este tipo de pesquisa porque se de- 
ri seja verificar a correlação de variáveis mais prouimamente. Nao obs 
tante, o estudo de caso consiste em um delineamento muito importante, 
›ois as conclusöes gerais da ciência ocorrem a partir de um conglome- 
fado de situaçães históricas parciais isoladas, as quais, em conjunto, 
wodem trazer a suspeita da significância de certos fatores semelhan- 
tes. Os instrumentos metodológicos utilizados para isto são a escala 
cikert de atitudes e o teste sociométrico. 
0 nivel de analise que é utilizado situa-se na esfera do 
:omportamento organizacional, sob o parâmetro dos grupos. 0 sujeito da 
Desquisa, portanto, é o grupo formado pela totalidade de pessoas que 
4- :rabalham em cada unidade organizacional na CASAN. Assim, na condução 
da pesquisa, aplica-se o instrumento em cada um dos individuos que 
:ompãem a unidade organizacional, obtendo-se assim um resultado para 
:ada grupo de pessoas. 
3.2.2. População e amostragem!
_ 
Pode-se situar, brevemente, a Companhia Catarinense de Águas 
e Saneamento (CASAN) como uma organização que se caracteriza como uma 
sociedade de economia mista. Foi constituida em 02 de julho de 1971, 
:om o objetivo de atuar como instituição integrante do sistema de saú- 
ie da comunidade catarinense através da realização dos seguintes ser- 
viçosã produçao e distribuiçao de agua conforme os padroes internacio 
wais de qualidade; coleta e disposição final adequada de esgotos sani-
r tarios e educaçao sanitária da comunidade catarinense. Para isto a re- 
ferida empresa possui 59 unidades organizacionais (ver quadro 1) dis- 
tribuidas desta forma= 33 divisães, ii gerências, 4 diretorias e 5 as- 
sessorias (sendo que 3 delas possuem 2 ramificaçães). A regional de 
florianópolis é considerada como uma gerência, possuindo 5 divisães.
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Este quadro é representativo da matriz, pois cada filial (no organo~ 
grama consta como uma divisão da regional), em cada região, possui uma 
pequena organização própria. A diretoria, presidência, assembléia ge~ 
"al, conselho de administração e conselho fiscal não são considerados 
I- unidades internas à CÊSAN e sim órgãos externos a ela, razao porque, 
apesar de estarem no organograma, não fazem parte da população. 
Neste estudo de caso, a amostragem obedece a uma estratégia 
apropriada de acordo com critérios de inclusão que visem ao controle 
de variáveis paralelas ao que se quer mensurar. Por isso, esta amos~ 
tragem é chamada por Selltiz, Nrighstman, Cook (1987, P. 88) de propo~ 
sital. Para Blalock (1976, p. 23), em Ciências Sociais não existe ne~ 
nhuma maneira totalmente eficiente de se testar a influência de todas 
as variaveis paralelas ao que se quer verificar. Existe sempre a pos~ 
sibilidade de haver alguma variavel nâo~controlada que pode ser 'uma
1 PJ causa possivel. Segundo Blalock (1976, p 3), uma vez que é impossí~ 
vel enumerar todas as influências que possivelmente perturbam uma re~ 
lacão, torna~se obviamente impossivel testar a influência de todas as 
variáveis rivais. Entretanto, este fato não impede o pesquisador de 
fazer inferências com base em seus resultados, apenas é aconselhável, 
segundo Blalock (1976, p. 24), que a.faca com maior cuidado e menos 
pretensão. Assim, no processo de amostragem desta pesquisa, a exclusão 
de algumas unidades visa a controlar os efeitos destas variáveis para~ 
lelas à coesão e a conformidade as normas, tais como o tamanho, rodi~ 
zio de pessoas, a frequência com que se reúnem e a orientação do agru~ 
pamento, mantendo~as constantes em toda a amostra. Segundo Selltiz, 
wrighstman, Cook (1987, p.12), controla~se o efeito de variáveis para~ 
lelas mantendo~as constantes na amostra. Desta forma, não se elimina a 
influência de todas as variáveis rivais. Entretanto, com a tentativa 
de controle sobre as principais, tem~se uma maior probabilidade de 
afirmação de que os resultados da pesquisa referem-se as variáveis es~ 
tudadas. No rol de excluídas estãofl ~ as unidades que não contêm todas 




no as que trabalham em andares diferentes em um mesmo prédio, por 
exemplo, ou as que têm como afazeres as operacfies de campo ou viagens 
Freqüentes, pela razão de que o distanciamento geográiico entre os in- 
dividuos em um grupo afeta as interacfies; - as que apresentam mais de 
ra quinze indivíduos e menos de cinco, porque em tais unidades nao se po 
de .considerar a reunião de pessoas como grupo primário (ver ¢undamen~ 
tação teórica). Cabe salientar apenas que, nos últimos 3 anos, não 
wouve contratacfies em grande monta na empresa que acarretassem mudan- 
cas' Frequentes nos grupos. Portanto, das 59 unidades organizacionais, 
retiram-se apenas 23 (38,98%) pelos motivos citados acima, compondo 
assim o total da amostra que se quer mensurar. Destas 23 unidades, 18 
são divisöes, 4 são assessorias e 1 é auditoria. São elas (ver quadro 
1) em sigla= Dirin, Direx, Dicor, Dicog, Dirst, Dicom, Disup, Dids, 
Diope, Dipr, Dipec, Dipro, Dipc, Dicof, Dipla, Dicta, Difa, Dire, Aud, 
Diju, Diem, Dipl e Dicso. Do total de 477 pessoas que trabalham nas 59 
unidades, coletam~se os dados através das respostas de 185 pessoas que 
compfiem a amostra (38,78%) de 23 unidades organizacionais. 
3.2.3. Dados: 
As informacäes necessárias ao desenvolvimento da pesquisa 
são oriundas de origens primária e secundária. Apesar do predomínio da 
coleta de dados primários, os dados secundários (registros documentais 
da empresa), servem para guiar a coleta nos dados primários relativos 
a variável produtividade. Assim, analisaese antecipadamente os obJeti~ 
vos formais de cada unidade, com a intenção de ajudar a compor alguns 
itens do instrumento de coleta de dados. Tal instrumento é um questio~ 
nário elaborado segundo as instrucfies fornecida por Selltiz, Urighst~ 
man, Cook (1987, p. Mann (1979, p. 144)e Richardson (1985, p. 
142) (ver anexo 7.2). Para captar as variáveis, o questionário possui 
FJ PJ \/ W 
5_ itens. O primeiro item refere-se à variável da conduta Formal (pro- 
dutividade) e o numero de suas questöes Fechadas varia conforme a 
quantidade de objetivos de cada unidade. No entanto, para efeito de 
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Quadro 1: Organograma da CABAN e unidades organizacionais utiliza- 
das na amostra (em sigla). 
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nece a média deste item para cada unidade. Os demais itens referem-se 
a conduta informal. O segundo item à conformidade às normas e possui 4 
questões fechadas. O terceiro à coesão e apenas uma questão fechada. 0 
quarto e o quinto itens referem-se à coesão e possuem um item aberto 
cada uma. Cabe a cada pessoa da unidade organizacional responder todas 
as questães em particular e anonimamente. A opção pelo questionário, 
como instrumento de coleta de dados, foi motivada Pela possibilidade 
de proporcionar ao informante mais seguranca nas respostas, em função 
de seu carater anônimo e pelo fato de evitar a pressão pela resposta 
eminentemente pessoal. 
3.2.4. Definição constitucional dos termos e variáveis: 
No contexto deste trabalho, os termos abaixo são utilizados 
conceitualmente da seguinte formaã 
- Conflito: é o contraste operacional ocasionado pela presenca corre- 
lacionada da conduta formal das unidades organizacionais com as condu- 
tas informais interativas apresentadas pelos grupos informais compos- 
tos pelas mesmas pessoas das unidades. ` - 
- Unidade organizacionalã é a reunião de pessoas executantes de tare- 
fas formais similares, formando, desse modo, Pequenos subsistemas das 
organizaçães, originários a partir da divisão funcional do trabalho, 
relativos, por esta razão, a estruturação, ao funcionamento e ao fluxo 
.r de um certo tipo de trabalho ou atividade específica da organização. 
- Produtividade de unidadesã é o elemento de mensuração da conduta 
formal das unidades organizacionais, através de seu desempenho enquan- 
to grupos, referente ao rendimento em termos de produção de sua ativi- 
dade específica na organização relacionada aos seus objetivos opera- 
cionais imediatos. ~ 
- Variáveis interativas informais= são as caracteristicas de funcio- 
namento do grupo informal formado pela unidade como um todo, referen- 
tes ao processo de interaçães dos membros entre si. Constituem-se, 
neste estudo, pela força do grupo sobre seus membros (coesao) e pelo 





formidade às normas). ~ 
- Coesãoã é a força de atração informal positiva que o grupo tem so- 
bre cada indivíduo em particular. Compãe-se do conjunto de‹ vínculos 
interativos informais positivos entre os membros, formado pela unidade 
como um todo. _ ‹ 
- Conformidade as normas= é a pressão social que faz com que o con~ 
Junto de regras, valores e outros critérios informais de conduta, 
existentes no grupo formado pela unidade como um todo, se constitua em 
diretrizes do comportamento. 
3.2.5. Definição operacional de variáveis= 
É fato, segundo Demo (1983, p. 16) que "realidades sociais 
se manifestam de formas mais qualitativas do que quantitativas, difi~ 
cultando procedimentos de manipulação exata". assim, as variáveis em 
estudo podem ser obtidas de modo qualitativo. No entanto, os recursos 
disponiveis para captação das variáveis (sociometria e a múltipla or~ 
denação de valores, por exemplo), possibilita captar suas dimensães de 
modo quantitativo. Segundo Boudon (1971, p. 14) ”o'tipo de método uti~ 
lizado depende não apenas das preferências pessoais do pesquisador, 
mas das questães que ele se coloca”. Para Richardson (1985, p. 30) a 
opção pelo método a ser utilizado na verificação da correlação é de- 
terminada não só pela complexidade do modelo, mas pela fundamentação 
teórica essencial à análise das hipóteses. Desta forma, o método quan- 
titativo, segundo Richardson (1985, p 29) demonstra "a intenção de ga~ 
rantir a precisão dos resultados, evitar distorçães de analise e in- 
terpretação, possibiilitando, consequentemente, uma margem de seguran~ 
ca quanto as inferências”. Para Rudio (1986, p. 85) o método quantita~ 
tivo se caracteriza pelo fato de ajudar o pesquisador a obter confian~ 
ça na decisão sobre os resultados. Assim, utiliza-se, na mensuração da 
produtividade e conformidade às normas, o formato da escala Likert que 
vai de 1 a 5 para cada questao, e para a coesao o teste sociométrico. 




- Produtividade de unidadesã é o grau em que uma unidade organizacio~ 
Wal na CâSAN executa realmente a sua atividade especifica, na opinião 
de cada um de seus membros, em relação aos objetivos operacionais ime~ 
diatos que cabe a ela realizar, na divisão funcional do trabalho, no 
contexto organizacional. 
No questionário, esta variável está contida no item 1 (ver 
anexo 7.2). Para o cálculo procede~se da seguinte formaä Todas as 
questães referentes a esta variável possuem o formato tipo Likert com 
5 respostas graduais e ordenadas com valor de 1 a 5 (o número de ques» 
tães varia de acordo com o numero de objetivos formais de cada unida* 
de). 0bter~se-á um escore de cada unidade, subtraindo~se 60 do valor 
:- extraído a partir do somatório dos valores de gradacao de todas as 
questões respondidas por todos os membros do grupo, multiplicado por 
10 e dividido pelo resultado da multiplicação do número de pessoas de 
cada unidade, com o número de questães pertinentes a cada umaä 
_ p = grau de produtividade na unidade 
(Som.Q) X 10 Q = soma de todas as questães respondi* 
p = 60 ~ ~~~~~~~~~~ ~~ onde= das por cada um dos individuos 
. nq X n nq = número de questães para cada unidade 
n = número de pessoas de cada unidade 
Q multiplicação por 10 possui a finalidade de clarear o escore. A sub- 
tracão por 60 possui a finalidade de corrigir a escala do menor valor 
nara o maior. Deste modo, para a variável produtividade, pode~se ob- 
ter uma média de todos, formando uma escala que varia de 10 a 50. 
- Coesão de grupo= é o número relativo de escolhas e rejeicães socio~ 
nétricas afetivas mútuas entre os individuos no interior de uma unida~ 
de organizacional, por sobre o total de escolhas e rejeicães afetivas 
nútuas possíveis de ocorrerem, conforme o número de individuos. 
A coesão esta contida nos três itens finais do questionário, 
im do tipo Likert e dois sociométricos (ver anexo 7.2). 0 item 3 
(questão tipo Likert) é referente ao grau que os individuos manifestam 
de estarem na presenca uns dos outros e é composto por apenas uma
/ 
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iuestão objetiva com cinco gradaçöes de 1 a 5. A soma das respostas a 
-ste item de todos os participantes dará um escore, que, evidentemen~ 
e, dividido pelo numero de pessoas, fornece a média quanto a esta va~ 
iável, Formando uma escala de 1 a 
Som.Q vJ 
'J = ~~~*~ onde Q 
H - D
U u 
= grau da vontade de estarem Juntos no grupo 
= grau assinalado por cada um na questão 
= número de pessoas no grupo
r is itens 4 e 5 são questões subjetivas abertas e servem exclusivamente 
ara compor o teste sociométrico, que também fornecerá um escore den~ 
ro de uma escala. 0 item 4 corresponde ao grau de aceitaçãoä 
a = ------- -~ onde em = 
ep . ep = 
em X 10 93 = grau de aceitação 
número de escolhas mutuas 
número de escolhas mútuas possíveis de ocor- 
F€F€m COflfOfm€ O DÚMEYO dE PESSQRS DO QYUPO 
multiplicação por 10 possui a Finalidade de clarear o escore. Com 
rsta fórmula, produz~se um escore de aceitação-para cada unidade que 
*aria de 0 a 10. 0 
r = ~~~~~~~ -- onde 
rp . rp~= 




grau de rejeição 
número de rejeiçães mútuas 
número de rejeiçöes mútuas possiveis de o~ 
corresponde ao grau de rejeiçãofl 
correrem conforme o número de pessoas 
›esta forma, pode~se obter um escore de rejeição que varia também numa 
-scala de 0 a 10. Como o grau de aceitação é o contrário da rejeição, 
rf ara a formaçao do 
ão de 10. Somados 
ão, que varia numa 
ío = (10 ~ gr) + ga 
escore Final de coesão 
estes três itens darão 
escala de 1 a 
co = 








subtrai-se o grau de reJei~ 
um escore Final para a coe* 
coesão na unidade 
rejeição mútua 
aceitação mútua 
vontade de estarem Juntos
- Conformidade às normas de grupo: é o grau de opinifies a respeito de 
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lgumas condutas informais de amizade, que teoricamente são aceitas 
or todos os membros do grupo como um todo nas unidades organizacio~ 
ais. 
Para o cálculo desta variavel, utilizam~se os escores forne- 
idos pelas quatro questões do tipo Likert do item 2 do questionário 
ver anexo 7.2). O somatório dos valores das 4 questñes respondidas 
or todos, dividido pelo número de pessoas de cada unidade, fornecerá 
m escore, que subtraido de 24 dará a média do grupo em relação à con- 
ormidade às normas. 0 grau desta variável oscila entre 4 e 
cn = 
8om.Q Q = 
n = 24 ~ ~---- onde 
n n = 
subtração por 24 possui 
alor para o maior. 
PJQ ls 
às normas na unidade 
4 questäes respondidas 
grau de conformidade 
soma dos valores das 
por cada indivíduo 
numero de pessoas do grupo 
a finalidade de corrigir a escala do menor 
- Variáveis interativasã é a soma da coesão com a conformidade as 
ormas existentes em um grupo em cada unidade organizacional da CASAN. 
Como Já foi visto, o conjunto das duas variáveis interativas 
expresso nos 4 itens finais do questionário. O item número 2 é rela~ 
ivo à conformidade as normas e os itens 3, 4 e 5 são relativos a coe~ 
:- 
ormas encontrado, tem-se 
entativa das interacães informais, formando uma escala de 10 a 
vi = 
i = 5 + cn + co onde cn = 
co = 
ao (ver anexo 7.2). Somando~se 5 ao grau de coesão e conformidade às 
um índice para compor esta variável repre~ 
Ui Q II 
grau do conjunto das variáveis interativas 
grau de conformidade às normas 
grau de coesão 
soma com 5 possui a finalidade de equivaler esta variável referente 
s duas variáveis interativas, a escala da variável produtividade. 
em~se, assim, tanto para a produtividade formal como para a soma das 




3.2.6. Técnicas de tratamento de dados . 
0 tratamento de todos os dados ocorre através de técnicas 
estatísticas próprias para análise de um estudo de correlação. Através 
do software "Statistical Graphics System - Statgraphics”, verificam-se 
3 comportamento e consequentemente as relações entre as variáveis em 
estudo, com o intuito de responder aos problemas de pesquisa. Utili- 
aam-se 'no software recursos associados aos testes paramétricos, tais 
como medidas estatisticas de tendência central (média, mediana, moda e 
desvio padrão), polígonos de frequência, análises de tabelas de dis- 
tribuição conjunta de frequências, gráficos de dispersão, coeficiente 
". de Pearson e o teste de significância. ` 
3.3 LIHITÊCÕES DA PESQUISA 
âo se realizar uma pesquisa a este nivel, encontram-se difi- 
culdades que, por serem intransponiveis, são aqui relatadas= 
, 
1. É fato que as variáveis estudadas são parte de um conjun-
V .~ O l to de relacionamentos mais amplo e comple Nos sistemas sociais ha 
poucos exemplos de relacionamentos nitidos e perfeitos entre as variá- 
veis. Sempre existirão outras variáveis dificeis de serem mapeadas e 
que influenciam os valores umas das outras. Portanto, estabelecer dis- 
tincães de modo que apareçam sozinhas no estudo, é tarefa dificil e 
sujeita a imperfeições. Dessa forma, é uma limitação de pesquisa o fa- 
1-: to de nao estar totalmente descartada, em caso de correlação, a exis- 
tência de outras pequenas variaveis que provoquem simultaneamente' as 
variáveis que se quer isolar para estudo. No entanto, como afirmam 
r- Campbell, Stanley (1979, p. 110), se for obtida uma alta correlação 
entre as variáveis pesquisadas, isto é um indício de que, estatistica- 
mente, é provável que uma influencie a outra, reciprocamente, mais do 
que qualquer outro fator. 
2. É um fato conhecido em Ciências Sociais que, ao estudar- 
se os grupos, ao contato com um elemento "estranho", mesmo que apenas 




ium processo natural, onde as informaçöes retiradas na situação de 
esquisa diferem de condiçóes reais em que ocorrem. Por conseguinte, é 
mpossível obter dados autênticos sobre grupos, a não ser que 0 pes~ 
uisador seja um deles, 0 que não é o caso. Entretanto, como se insis~ 
e em pesquisas com seres humanos em situaçóes naturais, parte~se do 
-3 QL ._. ,. ... EO ressuposto de que, com o cuidado e sutileza, as pessoas se co- 
ocarão à vontade para transmitir realmente a sua verdadeira opinião. 
3. â.variável produtividade possui uma enorme quantidade de 
'ariaçóes quanto ao seu conceito (ver Fundamentação teórica). Tal mul~ 
iplicidade pode acarretar a impressão de que soa como desProPosital 
.implifica~la, unicamente, como relativa à mensuração do desempenho 
`ormal na analise do conflito. No entanto, apesar desta dificuldade, 
-sta utilização está implícita no seu conceito fundamental, como va- 
iiável de rendimento ligado a produção de um trabalho na organização. 
4. Sendo a variável produtividade, conforme a teoria, in- 
rínsicamente ligada aos objetivos de cada unidade, parece não haver 
iutro meio de captá~la senão utili:ando~se das informaçóes Provenien~ 
es dos próprios indivíduos que a compõem, visto serem os únicos a 
`ornecê-las de acordo com a realidade. Entretanto, é uma limitação de 
pesquisa o Fato de que, por essa via, pode haver um comprometimento 
las respostas, pela possibilidade de falsearem a realidade. Novamente,
5 QI~ ._z ,. 5 ..U ~arte~se do pressuposto de que, com o de rigor, cuidado e suti~ 
eza, as pessoas se prontificarão a transmitir realmente a sua verda~ 
ieira opinião. 
5. Dos Fatores que afetam a coesão, são passíveis de tenta~ 
iva de controle, o rodízio de pessoas, a Frequência com que se reú- 
iem, a orientação genérica do agrupamento, a posição de "status" e a 
'ressão externa. Todas elas através da escolha de unidades que pos~ 
iuem, ao mesmo tempo, tais características. No entanto, a variável 
ioesão, segundo a fundamentação teórica, é diretamente afetada pela 
fariável tamanho. As 23 unidades organizacionais selecionadas comp3em~ 
:I _. BJ
~ 




omo grupos primários. Todavia, constitui um fato a dificuldade para 
ontrolar exatamente quanto, nessas unidades de tamanho variado (en- 
re S e 15), é a sua influência na mensuração da variável coesão en- 
ontrada. No entanto, a visualização do tamanho de cada unidade, em 
odas as tabelas de respostas das variáveis, auxilia a clarear a rela- 
ão entre elas. 
6. Nas respostas a variavel coesão, existe uma enorme subje- 
ividade aos termos "simpatia" e ”afinidade”. Tais termos, tanto podem 
ncentivar para que os individuos evitem responder as questães relati- 
as a ela, como podem provocar desconfianças quanto a objetividade do 
rabalho como um todo. No entanto, tais palavras Foram as mais apro- 
riadas, dentre as que precisam ser utilizadas para formular questães 
ue evoquem a aceitação e rejeição de individuos, elementos indispen- 
áveis à mensuração da variável coesão. 
7. No procedimento de busca de informacães sobre a conformi- 
ade às normas, o instrumento de coleta de dados tem mais Força se as 
espostas dadas pelos membros do grupo forem fornecidas em publico, 
ara Ficar claro o respeito aos padrães adotados por todos. No entan- 
o isto não é factível devido a questão ética de respeito ao anonimato 
. .ro a opiniao. 
8. Sendo o comportamento humano um processo se desenrolando 
não um Fenômeno parado, todo e qualquer instrumento, que se proponha 
medi-lo com objetividade, tende a ser apenas uma Fotografia e não um 
ilme da realidade. É uma limitação de pesquisa o fato de se enxergar 
Fenômeno de modo estático. 
` 9. A coleta de dados via questionário possui a vantagem de 
ão pressionar o respondente pelo contato direto entre ele e o pesqui- 
:- ador. No entanto, é fato de que, desta Forma, não se obtém a totali- 
ade de respostas que se pretende, pois sempre existem os que não res-
r ondem as perguntas formuladas. Outro problema, nao só com o questio- 
ário como com qualquer instrumento de mensuração, em que a própria 




seres humanos podem não se sentir motivados ou capazes de lembrar ou 
descrever precisamente o que sabem ou sentem, ou muitas vezes não o 
querem fazer, ocasionando portanto uma limitação à pesquisa. 
10. Existem diversos meios de se investigar o conflito entre 
a tendência racional das organizações para exigir a conduta formal de 
seus integrantes e a inerente tendência do ser humano em se comportar 
de modo informal nelas. Pode ser considerado uma limitação de pesqui~ 
sa, o Pato de se ter escolhido mensurá-lo sob a perspectiva de poucas 
variaveis. Talvez fosse muito mais rico à compreensão do Fenômeno se, 
ao invés de apenas três destas variáveis de conduta, as forças contra~ 
ditórias Fossem captadas segundo eras outras que expressassem me~J C. E 
lhor a sua tendência dicotömica. 
11. Uma limitação Final deste trabalho refere-se ao alcance 
do trabalho. Este estudo de caso, sem dúvida, possuiria conclusães 
mais significativas se Fossem utilizadas, na pesquisa, todas as unida~ 
des organizacionais da CASAN. Contudo, por motivos Ja esclarecidos, 
para esta pesquisa,'segundo o que se tenciona mensurar, não é aconse~ 
lhavel utilizar todas as unidades. Portanto, é uma limitação de pes- 
quisa o Pato de que todas as evidências colhidas só podem ser conside~ 
radas válidas para as 23 unidades selecionadas na amostra. Entretanto, 
parte-se do princípio de que, apesar de intencional, a amostra, por 
ser parte da população da empresa, tem condiçães de refletir o _que 
ocorre na CASAN.
¡PITULO 4. APRESENTAÇÃO DOS DADOS 
Como Já foi salientado, a questão a ser investigada na pre- 
ente pesquisa é referente à existência de uma correlação entre a pro- 
ltividade formal das unidades organizacionais da CASAN e a coesão e 
anformidade às normas referentes às interaçães informais dos grupos 
e pessoas formados por estas mesmas unidades. Para respondê-la, visto 
er o método quantitativo, é necessário verificar o comportamento es- 
atístico dessas variáveis, mensurado pelo instrumento de coleta de 
ados. A resposta a essa pergunta, alcançada a partir da inferência 
statistica sobre os dados amostrais colhidos na empresa, permite ob- 
arvar o conflito nessa organização. Uma vez lograda a correlação, ve- 
ifica-se o seu grau de intensidade e tipo (correlação positiva ou ne- 
ativa), o que explicita a magnitude e direção do conflito. A inferên- 
ia, portanto, está na explicação consequente do comportamento das va- 
iáveis, obtidas a partir dos resultados quantitativos dispostos em 
"áficos e tabelas. Tais gráficos e tabelas são utilizados como ilus- 
fações da realidade verificada, os quais permitem focalizar a atenção 
n aspectos relevantes do assunto em estudo. 
Aplicado o questionário em todas as pessoas de cada unidade, 
:tiveram-se escores relativos ao cálculo das variáveis coesão, con- 
armidade às normas e produtividade. Com as respostas do instrumento, 
'iaram-se condiçães para verificar o total de escolhas e rejeiçöes 
ítuas dos 23 grupos (ver tabelas 09 a 31 no anexo 7.3),com vistas a 
ensurar a variável coesão. Tem-se também, com estes números, a possi- 
ilidade de verificar o somatório das questöes sobre o grau da variá- 
el vontade de estarem Juntos (vj), conformidade as normas (cn) e pro- 
Jtividade (p), com ‹Jintuito de efetuar o cálculo ih: escore final 
estas variáveis para cada uma das 23 unidades (ver tabelas 09 a 31 no 
1exo 7.3). Para 0 cálculo da produtividade, tais tabelas incluem o 
ímero de questfies do item 1 do questionário sobre os objetivos diver- 




4.1. CONTROLE DA UARIÁUEL TAMANHO 
Como relata a teoria, o tamanho de cada grupo formado pela 
unidade é uma variável discreta que afeta as variáveis relativas a in" 
teracão informal. Assim, é aconselhável verificar como ocorre esta re~ 
lação na amostra da CASAN, na tentativa de verificar a sua atuação cor 
mo variavel paralela as variaveis interativas. Quando Foi selecionada 
a amostra, utilizaram~se somente grupos maiores que 5 e menores que 
15. Atendia~se ao propósito de unicamente selecionar grupos primários, 
devido a teoria sobre grupos informais de que quanto maior o número de 
pessoas, menor é a tendência a coesão e conformidade as normas. Esco~ 
lhida a amostra, o tamanho mostrou~se disposto de modo irregular por 
todas as 23 unidades (ver tabela 01). Contudo, a maior porção da amos~ 
tra (5 unidades) possuia 5 Funcionários (moda = 5), sendo a média 
igual a 8 pessoas. â mediana da amostra selecionada era 7, signiFican~ 
do que, distribuídos os grupos ordenadamente de 5 a 15 individuos, a 
unidade (que se situava exatamente na metade das 23 unidades (a décima 
segunda),» era composta de 7 Funcionarios. Estes dados indicam~ que, 
apesar dos tamanhos diferentes por toda a amostra esperada, o arranjo 
obedecia a um pequeno aglomeramento em torno de poucos funcionarios. 
Entretanto, todas as unidades da amostra estavam representadas por um 
número que variava de 5 a 15, com exceção do grupo de 13 Funcionarios, 
que não existia em nenhuma unidade (ver tabela 01). Com a ajuda do po- 
lígono de €re¬¬ência do tamanho (ver gráfico 1), veriFica~se que, a 
medida que cresce o numero de Funcionários (tamanho), diminui a inci* 
dência na amostra. As unidades menores eram em maior numero que as 
maiores, ou seja, 73,9 Z das unidades eram compostas de 5 a 9 pessoas, 
e 26,1 Z, de 10 a 15 pessoas (ver Frequência acumulada na tabela Gi), 
Se o tamanho de cada unidade, segundo a teoria, afeta os escores das 
variaveis referentes a interação informal, quanto mais padronizado em 
termos de um só numero for o tamanho, melhor para a pesquisa. Portan~ 
to, estes dados estatísticos revelam que, na amostra esperada, apesar 
do pequeno aglomeramento, tal variacão de tamanho (distribuição de ta~
913 
manhos diferentes por toda a amostra) representava uma certa ausência 
de controle da influência dessa variável sobre as outras. 
Todavia, quando da aplicação do questionário, existiram ca~ 
155(I)€$ C)I'ICI€~Í 35 PG-?S3iY:SOEl*.£i flãfl |"€€šPCJ|`ICI€.-`|"2\fl`1, I'lãO €-?I"III|"€'.`§I?.\I"|CIC) CIIJ €?flIlI"€-ÍQZ-`\I'lCIC) Em 
branco (ver tabelas 09 a 31 no anexo 7.3). Para efeito de cálculo ese 
Tabela Oi: tabela de frequência absoluta, relativa e acumulada da 
amostra de 23 unidades organizacionais da CASAN, segundo 
o número de funtionários a quem foi entregue o questio~ 
nário (tamanho), e os que 0 devolveram respondido (res~ 
pondentes). 
Núnero de! Respondentes. 
func. dos! ---------------------------------- -- 
grupos. ! Freq. abs.! Freq. rei. ! 
-------- __I___________!__--______-_ 
05 10 ! 43,47 Z 
06 21173 Z 
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11 _ 01 
12 _ 01 04,35 Z _ 





II I II II 
15 00 100,00 Z 
_ 23 100,00 Z 100,00 Z 
152 funcionários. Total. 
82,16 Z responderam. ' 
média = 6,6087 funcionários. 
mediana = 6 funcionários. 




! desvio padrão = 2,1477 funcionários. 




¬1 req. absol. ! Freq. rel.! Freq. acun. 
........... __ I_..______..__.... 
os Í 21,731 21.731 













































I I II 
03 _ 13,04 Z . 
04 _ 17,39 Z 
01 04,35 Z _ 
01 _ 04,35 Z . 
01 04,35 Z 
00 _ 00,00 Z 
11 14,35 z
' 
01 04135 Z 
23 _ 100,00 Z _ 100,00 Z 
185 funcionários. 
100 Z eram esperados. 
8,0435 funcionários. 
mediana = 7 funcionários. 
moda = 5 funcionários. 




tatístico dos escores das variaveis, esses indivíduos foram excluídos, 
compondo cada unidade um novo grupo somente de respondentes. Este novo 
conjunto da amostra passa a ser composto por grupos de pessoas responw 
dentes, os quais diferem em seu tamanho dos tamanhos da antiga amos~ 
tra. Foram aplicados 185 questionários (um para cada pessoa) nas 23 
unidades selecionadas da CASAN, e apenas 152 responderam (ver tabela 
01). Houve uma perda de 17,84 Z de pessoas da amostra que era espera» 
da, não chegando ao ponto da retirada de alguma unidade; visto que as 
23 unidades selecionadas continuaram a ser grupos primários de 5 a 15 
(ver tabela 01), preenchendo a exigência das variaves interativas. â 
taxa de respondentes, então, foi de 82,16 Z. Este novo arranjo, Forma~ 
do só pelos respondentes, mostrou tamanhos menos distribuídos que a 
amostra esperada. De 5 unidades, a maior porcão da amostra cresceu par 
ra 10 unidades com 5 pessoas cada (moda = 5). Q mediana da amostra 
caiu de 7 para Ó pessoas, significando, evidentemente, que a unidade 
central possui menos Funcionários do que o que era esperado. Sendo 6.6 
a média de tamanho da nova amostra, a queda em relacao à antiga amos~ 
tra (1.4 Funcionarios) também tradux um maior aglomeramento em torno 
de poucos Funcionarios. A nova amostra abrangeu unidades onde a maior 
parcela (82,ó0 Z da amostra) tinha de 5 a 8 Funcionarios, enquanto que 
grupos de 9 a 15 (i7,40 Z da amostra) constituíram minoria (ver Fre~ 
quência acumulada da tabela 01). Q analise do polígono de Frequência 
dos respondentes aponta uma queda ainda mais brusca na Frequência das 
unidades, a medida que aumenta o numero de pessoas que responderam 
(ver gráfico 2). Grupos de 9, 13 14 e 15 pessoas não existem, e ha 
apenas dois grupos com 10 pessoas, um com 11 e um com 12. ñ grande 
maioria é Formada por grupos de 5 a 8 respondentes. A compreensão des” 
tes dados revela que, por causa das desistências, o novo conjunto da 
amostra é constituido por grupos que se concentram mais em torno de 5 
a 8 Funcionarios do que o tamanho existente na amostra antiga. Na 
amostra composta apenas pelos respondentes ha menos variação no tama« 
nho dos grupos do que na amostra esperada, o que permite uma melhor
/ 
100 
Gráfico 18 Polígono de Frequência da variável tamanho, segundo a 
amostra de 23 unidades da CASAN. 
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Gráfico 2= Polngono de frequência da variável respondentes, segundo 
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entre as unidades. Sendo assim, parece razoável supor que o 
respondentes no novo conjunto da amostra tem menos influên~ 
as variáveis interativas do que o tamanho que era esperado, 
o número de pessoas respondentes em cada unidade da amostra 
intencional selecionada varia menos. Uma possivel correlação entre as 
variaveis interativas e a produtividade parece possuir menos probabi~ 
lidade de sofrer a influência do tamanho dos grupos na pesquisa, a me~ 
dida que esta variável, que segundo a teoria seria inversamente pro~ 
porcional as variaveis fenômenos interativos, Parece estar mais uniw 
'Í:'(I)i"lll€~? €H'|l tC)I"f`IC) |¡7OUC2`:\S Pëfëšišüëlãšu 
4.2. CÁLCULO E ANÁLISE DA UARIÁUEL COESÃO 
Com as respostas aos questionários têm~se= o tamanho do gruw 
po de pessoas que efetivamente responderam ao questionário nas un¡da~ 
des; o total de aceitacães e rejeicfies mútuas em cada uma delas; e o 
somatório das questöes sobre a vontade de estarem Juntas (ver tabelas 
09 a 31 no anexo 7.3). O tamanho do grupo de respondentes tem a utiliw 
1 rf . . ou dade de auxiliar o calculo do grau de aceitacao ou reJeicao, uma ves 
que, Para cada tamanho, pode existir apenas um numero finito de esco~ 
lhas ou_reJeic5es mutuas (ver tabela 02). Com estes elementos, forne~ 
cidos pelas respostas ao instrumento de coleta de dados primários, po» 
de~se efetuar o calculo do escore da variavel coesão para cada uma das 
23 unidades da amostra efetiva (ver tabela 03). Estando os escores da 
variavel coesão restritos_a valores que formam uma escala de 1 a u 
Tabela G PJ II
mm Ú 
tabela relativa ao número de escolhas mútuas possiveis 
de ocorrerem, conforme o número de pessoas no grupo priw 
mário (ep ou rp). 
Taoanho.(n) ! 05 ! 06 ! 07 ! 08 ! 09 ! 10 ! ll ! 12 ! 13 ! 14 ! 15 
----------- --i----i----i--~-I-__-i----i-~--i----|----i-_-_|--__g----- 
Escolhas ou ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! 
rei. mútuas ! 10 ! 15 ! 21 ! 28 ! 36 ! 45 ! 55 ! 66 ! 78 ! 91 ! 105 
possiveis. i ! ! ! i E ! ! ! ! ! 
(op) ou (rp)! ! I ! ! E ! ! ! ! ! 
Fonte! Cálculo matemático a partir de GAHAGAN (1980, p. 83).
/ 
1.452 
Tabela 03€ tabela relativa aos critérios de cálculo da variável 
coesão (co), respondida pela amostra de 23 unidades. 
_--___..------.-___-_..-..__--....-_- 
Uni- ! Tananho.! Escolhas ! 
dade.! (n) ! outuas ~ ! 
! ! realiza- ! 
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Grau de coesão 
co = ga + vj + 

























s dados verificados registram um escore mínimo de 7,40 (unidade 13), 
um escore máximo de 20,00 (unidade 15). Os dados revelam, mais uma 
ez, que a variável tamanho parece ter pouca influência sobre a variá~ 
el coesão, porque, tanto escores altos como baixos não estão variando 
onforme o número de respondentes. Um exemplo disto está estampado no 
aior e no menor escore, onde os tamanhos registrados foram os mesmos, 
›u seja, 5 Funcionarios (ver tabela 03). Pelo polígono de Frequência 
om cinco classes (ver gráfico 3), veriFica~se que, à medida que o es- 
ore de coesão vai aumentando na escala, a partir dos escores baixos, 
H 
trequência de unidades também aumenta, até estabilizar-se no valor 
a moda (17,50 pontos). A tendência, a partir dai, com o contínuo 
rescimento da taxa de coesão, é a Frequência diminuir. Apresentando 
.ma média igual a 14,92 pontos, uma mediana išual a 15,66 e uma moda 
gual a 17,50, percebe-se, portanto, uma curva de Frequência onde a 
.rea correspondente ao espaco superior a 13, ponto médio da escala de 
Gráfico 3= Poligono de frequência-da variável coesão, segundo a 
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é maior do que o espaco inferior. Com apenas 7 das 23 unidades i-- 51 PJ UI 
wossuindo um escore inferior a este ponto médio da escala, sendo tam- 
bém a média (i4,92) superior a 13, os dados denotam que, nas unidades 
ia CASQN, a informalidade, relativa ao grau de união interativa entre 
seus membros, parece ser preponderante. Sendo assim, os dados parecem 
indicar que a CASAN possui poucas unidades com Fraca informalidade re~ 
lativa a Porca de interacfies, tendo a grande maioria coesão Forte. Es~ 
sa boa presenca de coesão nas unidades se deve ao Fato de as pessoas, 
na amostra intencional na CHSAN, recusarem*se a rejeitar os membros de 
seu grupo (ver tabela 03). 0 grau máximo de rejeição obtido Foi 5 em 
apenas duas unidades (4 e 7) em uma escala de 0 a 10. A grande maioria 
(16 unidades) obteve um grau de rejeição igual a 0. Em compensação,
3 QL (_. . . 3O para o grau de aceitação, houve um escore de 6 pontos (unidades 
Qt e 15), também em uma escala de 0 a 10, e um minimo de O para apenas 
5 unidades (4, 7, 13, 14 e 17). Os dados relativos a coesão apontam 
para a presenca desta variavel de Fenômenos interativos nas unidades 
selecionadas da CASAN. De modo geral, baseado nestes numeros, pode~se 
afirmar que as Porcas de interação estão atuando nos grupos informais 
desta pequena amostra da CASAN, de maneira a atrair as pessoas mais do 
que aFasta~las. 
4.3. CÁLCULO E ANÁLISE DA UARIÁUEL CONFORMIDADE ÀS NORMAS 
ñtravés das respostas ao questionário, pode~se também compor 
o escore da variavel conformidade as normas para cada›uma das 23 uni~ 
dades (ver tabela Q4). Por esta tabela, veriFica~se que, estando os 
escores desta variavel limitados pela escala que varia de 4 a 2%, o 
escore mínimo apresentado foi 6,80 (unidade 14) e o escore maximo foi 
15,60 (unidade 18). Nesta variável, o numero de Funcionários que res~ 
ponderam a pesquisa não varia conforme o escore, o que ressalta mais 
uma vez a Possível ausência de influência do tamanho sobre as varia" 
veis relativas aos fenômenos interativos. Pelo polígono de_Frequëncia 
com cinco classes (ver grárico 4), à medida que o escore de conFormi~
Í 
1.405 
Tabela 042 tabela relativa aos critérios de cálculo da variavel 
conformidade às normas (cn), respondida pela amostra de 
23 unidades organizacionais da CASAN. 
uni- ! Tamanho. ! Sonatório das 
da- ! (n) ! questões sobre 
de. ! confornidade 
















































































------ --------«Q ------- 
02 05 
03 08 
04 12 174 
05 10 94 
_--_-- --~-----~ ---_--_-_-_-~--- 
06 11 117 
_-_~_- -~--_____- ----_-_---_-_--- 
07 06 88 
-_-___ _____--_-- -z----________-_ 




10 05 45 
11 ø7 ea 
12 06 54 
___-_- ----__-__- -_--_-______-___ 
13 05 75 
14 05 86 
15 05 51 
16 05 54 
1? só 7a 
18 05 42 
19 06 72 
20 05 56 
21 06 56 
22 05 81 
23 05 72 





























grau de conforn. 
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dade as normas vai aumentando, a incidência de unidades também aumen~ 
1®Ó 
ta, até estabi1izar~se no valor das duas modas (ii,50 e 13,70 pontos). 
A partir dai, com o contínuo aumento da taxa de conformidade às nor~ 
nas, decresce a Frequência das unidades. Com uma média de 11,99, uma 
mediana de 12,42 e duas modas de 11,50 e 13,70, as áreas compostas pe” 
lo espaco acima e abaixo de 12, ponto médio da escala de 4 a aø, são 
C|UäS€ ‹":\S illG?€5Ill¡`:\S. 
tos e 10 são iguais ou inferiores`a este ponto médio da escala. Estas 
informacfies, aliadas ao Fato da média ser 11,99 (praticamente 12), inr 
dicam' que, de maneira geral, o grau de conformidade as normas na pe~ 
quena amostra da CASAN pode ser considerado médio. Os escores colhidos 
apontam, assim, para um grau moderado dessa variável interativa nas 
unidades selecionadas ,da CASAN. De modo geral, pode~se supor que a 
") 
Das 23 unidades, 13 possuem escores acima de 12 ponw 
pressão de grupo para estabelecer padrfies informais de conduta possui 
presenca média na amostragem intencional, 
Gráfjco 4= Polígono de 
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4.4. CÁLCULO E ANÁLISE DO CONJUNTO DAS VARIÁVEIS INTERATIUAS 
Estabelecido o comportamento da coesão e conformidade as 
normas, Pode~se calcular o escore do conjunto destas variáveis para 
cada uma das 23 unidades efetivas da amostra (ver tabela 05). Os re~ 
sultados da soma das variáveis interativas, limitados por uma escala 
que varia de 10 a 50 (tal qual a produtividade), revelam um escore mir 
:â _. 8!
~ 
~_. .. 3O nimo de 21,4 (unidade 13) e um de 39,80 (unidade 18). Sendo es~ 
ta variável formada pela adição das duas primeiras, o número de €un~ 
cionários que responderam o questionário também não poderia variar 
conforme os escores, o que evidencia novamente a possivel ausência da 
influência do tamanho sobre as variaveis indicadoras das interacães 
informais. â análise da curva no polígono de Frequência com cinco 
classes (ver grafico 5) revela que, a medida que aumentam os escores 
do conjunto das variaveis interativas, a partir dos baixos escores, 
aumenta a incidência das unidades, até a estabilização na moda, quan~ 
Gráfico Polígono de Frequência do conjunto das variáveis intew 
- rativas, segundo a amostra de 23 unidades da CASAN. 
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Tabela 05= tabela relativa aos critérios de cálculo do conjunto 





de 23 unidades organizacionais da CASAN. 
Uni- ! Tananho. ! Coesão 

































































































































































03 08 18.85 





oó u 16.99 
07 06 09.00 
08 07 15.66 
__--___ _..___..____ _-___..-_ 
09 07 14.61 
10 05 15.80 
11 07 14.90 
12 06 12.66 
- 13 05 07.40 
14 05 11.20 
15 05 20.00 
16 05 14.40 
17 06 11.67 
18 '05 19.20 
19 06 16.84 
20 05 16.60 
21 06 19.00 
22 05 17,20 
23 05 13.80 


























































































































Grau das var. int. 





























o, a partir dai, com o contínuo aumento dos escores desta variável, a 
requência decresce. Os dados colhidos na amostra selecionada da CASAN 
.pontam uma média de 31,92, uma mediana de 32,66 e uma moda de 35 pon- 
os. Analisando-se esta curva, percebe~se, em relação ao ponto médio 
Ia escala de 10 a 50, que a área ocupada pelos escores acima de 30 é 
zaior que a que existe abaixo. Das 23 unidades, somente 7 possuem es~ 
:ores inferiores a 30. Estas informacöes parecem indicar que, conforme 
Is respondentes, nas unidades organizacionais da amostra intencional 
ia CASAN, há a presenca de condutas informais interativas. 
4.5. CÁLCULO E ANdLISE DA UARIÁUEL PRODUTIVIDADE 
O escore da variável produtividade, como não poderia deixar 
fe ser, também se alicerca nos resultados das respostas aos questioná- 
ios (ver tabelas 09 a 31 no anexo 7.3). Estas respostas fornecem: o 
iúmero de questães (nq) do item 1 do questionário, relativo à variável 
rodutividade e baseado nos objetivos de cada unidade; o somatório dos 
:scores destas questões de todos no grupo; e o número de indivíduos 
ue responderam efetivamente ao questionário. Com estes elementos, po~ 
le-se compor 0 escore de produtividade para cada uma das 23 unidades 
a amostra selecionada (ver tabela 06). Da mesma forma que o conjunto 
ias variáveis interativas, a produtividade varia numa escala de 10 a 
i0. 0 escore minimo mostrou-se igual a 24,71 (unidade i4).e o escore 
iaximo igual a 46,66 (unidade 2). Os dados colhidos revelam que, com 
elacão também a esta variável, o tamanho parece não ter. influência, 
ima vez que os escores da variável parecem não variar conforme o núme~ 
o de pessoas respondentes em cada grupo. 0 polígono de frequência em 
inco classes desta variável (ver gráfico 6) demonstra uma curva em 
:- ue, a proporcao que aumentam os escores de Produtividade, a partir 
os baixos escores desta variável, aumenta também a frequência de uni~ 
ades até estabilizar~se na moda. A partir daí, com o continuo aumento 
los escores de produtividade, a frequência decresce. Sendo a média 
gual a 34,95; a mediana igual a 34,37 e a moda igual a 36,00;~ a aná-
/'1 
11.0 
Tabela 06: tabela relativa aos critérios de cálculo da variável 
produtividade (p), respondida pela amostra de 23 unida~ 
des organizacionais da CASAN. 
_~---------.__.--_-___~-._--__._-.----:::-_-f¬:ffz:_ › f f..-;;:--zzz; _ V: z = 
Uni- ! Taoanho. ! Número de I Sanatório das ! Grau de produtividade 
dade. ! (ni ! questies. ! das questíes ! Son 0 X 10 
! (nn) ! sobre produtij ! p = 60 - ---------- 
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03 08 10 205 
04 12 262 
os ao 07 141 
06 11 08 148
T 
_--.- ___---Q _______- 
07 06 07 138 
08 07 08 156 
.az 
I I I I I 0I 
09 07 06 100 
10 05 07 79 
11 of Ia 
_ 
aee 
-_-_ --. _-__------. 
12 06 14 241 
13 05 12 201 
14 05 14 247 
15 05 09 78 
16 05 06 67 
17 06 06 103 
18 05 04 35 
19 06 09 158 
20 05 09 106 
21 06 08 108 
22 05 15 218 
23 05 11 159 


















































liga desta Curva, em relacao ao ponto médio da escala (30), indica uma 
grande área acima deste ponto, o que ressalta um expressivo grau de 
produtividade na amostra selecionada. Das 23 unidades, apenas 4 apre~ 
sentam escores inferiores a 30. Estas informaçäes parecem sugerir que, 
na opinião dos respondentes, há forte presenca de comportamento formal 
produtivo nas unidades da amostra intencional. 
Gráfico 62 Polígono de frequência da variável produtividade, se” 
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4.6. ANÁLISE DE CORRELACÃO ENTRE VARIÁVEIS 
Uma vez estabelecidas a composição e as Frequências das va” 
riáveis, há condições de se verificar 0 grau de correlação entre elas. 
Para verificar a forca e o sentido das possiveis correlacöes, utilir 
zam~se gráficos de dispersão e o coeficiente conhecido como "r de 
Pearson”. Pelos graficos de dispersão (graficos 7, 8 e 9), pode~se ver 
rificar a representação gráfica da relação entre as variaveis, pois os
112 
pontos resultam do cruzamento entre os escores emparelhados de duas 
delas. Na medida em que os pontos dispersos no grafico estão agrupados 
em torno de uma linha reta imaginaria (que seria a correlação perFei~ 
ta), tal procedimento mostra a Forca e o sentido de uma possivel cor~ 
relação. Analisando o grafico-7, referente à relacao entre coesão e 
Drodutividade na amostra selecionada de 23 unidades organizacionais da 
CASAN, parece existir uma correlação linear positiva moderada entre 
estas variaveis, ou seja, os pontos se apresentam distribuidos em tor- 
no de uma linha imaginária ascendente positiva, visto que escores bai* 
aos de coesão parecem estar associados a escores baixos de produtivi- 
dade, enquanto que os escores altos das duas variáveis parecem corres* 
øonder-se. Verifica-se, portanto, que, quando a ocorrência de coesão é 
Fraca em algumas unidades (unidades 4, 7, 13 e 14), há um relativo 
acompanhamento na taxa de produtividade. E, quando a coesão em um gru* 
o¬. Grafico 7= Diagrama de dispersão do relacionamento entre as variá- 
veis coesão' e produtividade, segundo a amostra de 23 




Ú z `_| 
.-




. . ... . u z ..‹ . . - »,. z ¢ E .- . É Es. . . 
z.. . . 19 .. E 

















nnünnø;cuo/:uns 13 ..;..; ;.. 
10 ..
E 
7 .... . 





1 Q Q 
uz.
n u n 
zw- 










10 15 1 
1 
15 so DO CD BJ Lfl I' C) OJ Lfl J* C) 
produtividadea'
Tabela 07= tabela comparativa entre o conjunto das variáveis inte- 
rativas e a variável produtividade, respondida pela 
amostra de 23 unidades organizacionais da CASAN. 
Variáveis inte-! Produtivi- Uni- ! Tananho. ! Coesão 
dade. ! (n) ! (co) 




























































































































III I I II 
02 05 11.60 
03 08 18.85 
04 12 11.08 
05 10 18.34 
06 11 16.99 
07 06 09.00 
08 07 15.66 
..___....._ -_..._.._.._-_ .._....___-_ 
09 07 14.61 
_-_---._ -_.--._....--_ ___-_-___ 
10 05 15.80 
11 07 14.90 
12 06 12.66 
13 05 07.40 
14 05 11.20 
15 05 20.00 
16 05 14.40 
17 06 11.67 
18 05 19.20 
19 06 16.84 
20 05 16,60 
21 06 19,00 
22 05 17.20 



















































































Fontei Tabelas 03 a 06. 
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po apresenta*se alta (a maioria), esta também relativamente acompanhaw 
da de indices altos de produtividade formal (ver tabela 07). Aplican- 
do~se o coeficiente "r de Pearson” (ver tabela 08) verifica~se um vam 
lor de 0,59 em uma escala de mí a 1. 
Tabela 082 tabela dos indices de correlação (r de Pearson) e siga 
nificância da relação entre produtividade e as variá~ 
veis interativas coesão e conformidade às normas, se~ 








































































































Í I I I II i I I 5 i I II 
r de Pearson Significância 
Coesão + 0,59 0,00278 
Conf. as normas + 0,72 0,000i0 
Conj. var. int . + 0,73 0,00008 
Fonteã Questionários respondidos. 
Cabe a explicação de que o escore zero neste teste indica 
total ausência de correlação e 0 escore 1 (tanto negativo como positi~ 
vo), a perfeita correlação, apontando quantitativamente a força da re~ 
1- lacao. Quanto ao sentido, o sinal positivo indica que as variaveis são 
diretamente proporcionais, ou seja, que os escores altos em uma varia~ 
vel vêm acompanhados de escores altos também na outra, e, de Forma re* 
:iproca, a mesma coisa ocorre quanto aos escores baixos. Se o sinal é 
negativo, e porque as variáveis são inversamente proporcionais, com 
escores altos de uma acompanhando escores baixos da outra, e vice~ver~ 
sa, 
No caso da coesão com a produtividade, os dados parecem con* 
~ . _ _ , ¬- Firmar que a correlacao e significativa ao nivel de 0,00a/ (ver tabela 
58), o que quer dizer que a probabilidade de que a correlação entre 
coesão e produtividade, encontrada na amostra intencional, seja fruto 
do acaso é muito pequena (®,27 Z). Têm~se assim, com este indice de 
0,59, segundo Levin (1978, p. 212) e Stevenson (1981, p. 369), uma
115 
as duas variáveis nas unidades se correlacão positiva moderada entre 
lecionadas da CASAN. 
4 Quanto à relação entre a variável conformidade às normas e 
produtividade, analisando~se o grafico 8, também verifica-se uma cor 
felacão linear positiva. Os pontos de confluência entre as duas pare~ 
cem se agrupar de maneira compacta em torno de uma linha imaginária 
ascendente positiva. 0bserva~se que, quando ocorrem escores baixos de 
conformidade as normas, estes indices vêm acompanhados 
4, 7, 13, 14 E quando 
de escores bai~
Q 33 PJ \/ I aos da variavel produtividade (unidades 
altos tambémd há um acompanhamento da produtividade (ver tabela 07). 
*elo coeficiente ”r de Pearson” (ver tabela 98) a taxa encontrada foi 
0,72 em uma escala de *1 a 1, para um indice de significância de 
dados colhidos na amostra intencional b,000i0. Isto significa que os 
Gráfico 8= Diagrama de dispersão do relacionamento entre as variam 
veis conformidade às normas e produtividade, segundo a 
CâSAN. l amostra de 23 unidades organizacionais da 
ao - ~ 
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parecem indicar a presenca de correlação entre as variáveis conformi~ 
dade as normas e produtividade nas unidades organizacionais seleciona* 
Ô 0°: ri das da CAoâN. Entao, a probabilidade de que a correlaçao.entre produm 
tividade e conformidade as normas, verificada na amostra, seja fruto 
do acaso é muito pequena (0,01 Z). Têm~se assim, com este indice de 
0,72, segundo Levin (1978, p. uma correlação razoavelmente forte PJ !-V* U1 xr Q 
entre as variaveis conformidade as normas e produtividade na amostra 
intencional da CA8âN. ' 
E, finalmente, analisando-se a relação entre a variável re* 
I' sultante da adicão das duas variáveis relativas às interações inforw 
mais (coesão e conformidade as normas) com a variavel" produtividade, 
ver¡fica~se pelo grafico de dispersão (ver gráfico 9) que parece exisfl 
tir uma correlação positiva linear entre elas. Os dados aparentam se 
agrupar em torno de uma reta imaginária ascendente positiva. Nota~se 
que, quando a ocorrência de variaveis interativas é fraca em algumas 
unidades (unidades 4, 7, 13, 14 e 17), há um acompanhamento na taxa de 
produtividade. E, quando esta variavel representante das condutas in” 
formais apresenta-se alta, está acompanhada de indices altos de produ~ 
tividade formal (unidades 1, 5, ó, 10, 15, 18 e 21) (ver tabela 07). 
Neste trabalho, tentasse verificar a correlação entre as condutas in~ 
formais interativas e formais produtivas nas unidades organizacionais 
selecionadas da CâSAN. Pelo coeficiente "r de Pearson” (ver tabela 08) 
a taxa encontrada entre as duas foi de 0,73 em uma escala de ~1 a 1, a 
um nivel de significância infimo de 0,0008. Isto demonstra que a pro” 
habilidade de que a correlação, encontrada na amostra intencional de 
23 unidades organizacionais, seja fruto do acaso é de apenas 0,08 Z. 
Este indice de 0,73, calculado a partir dos dados retirados da amostra 
efetiva de unidades, parece revelar que, com.0,008 Z de chances de er” 
ro, segundo Levin (1978, p. 215), ha uma correlação positiva raaoavel~ 
mente forte entre o conjunto das variaveis interativas informais e a 
produtividade formal das unidades organizacionais selecionadas da CA” 
SAN.
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CAPÍTULO 05. CONCLUSÕES E RECOMENDACGES 
Para melhor compreender as conclusöes deste estudo, é neces~ 
sario situar o fenômeno em investigação conforme a teoria aceita sobre 
ele. 0 conflito é fruto do contraste operacional concreto entre com~ 
portar~se formal ou informalmente em uma organização formal. Conforme 
Ui PJ Arggris (1957, p. "todo conflito compreende necessidades opostas 
ativadas (tensão) ao mesmo tempo. [É] causado pela indecisão de faaer 
alguma coisa, ou pelo desejo de fazer ao mesmo tempo, duas coisas que 
não podem ser feitas simultaneamente”. Por um lado, o modelo de dispo~ 
sicão humana das organizacães formais obedece a um padrão racional on~ 
de o que importa é o alcance dos objetivos organizacionais. O grupo de 
pessoas reunidas em uma unidade organixacional, precisa comportar~se 
formalmente para atingir os objetivos desta unidade no contexto orga~ 
nizacional. 0 grau em que atinge tais objetivos, na opinião de todos 
os membros, fornece, quantitativamente, a medida do comportamento for~ 
mal do grupo (produtividade). Por outro lado, a organixacão formal, 
apesar de sua tendência racional, é essencialmente inventada pelo ho~ 
r- mem, razão porque é um sistema repleto de imperfeicóes. Desta forma, o 
plano delimitado para o grupo é limitado pelas condutas informais ine~ 
rentes aos seres humanos. Visto que a analise concentra~se no compor~ 
tamento da unidade como um todo (um grupo de pessoas), as condutas re- 
lativas as interacfies (coesão e conformidade-as normas) parecem varia» 
veis adequadas para mensurar o comportamento informal do grupo. Assim, 
quando as propriedades do racionalismowformal e do informalismo huma~ 
no, segundo Arggris (1957, p. 246), "são descritas, e analisado o seu 
provável impacto, concluímos que as necessidades dos individuos sauda~ 
veis (em nossa cultura) tendem a ser incongruentes com a expressão ma" 
xima das exigências da organização formal”. 
Como Já foi mencionado no primeiro capitulo, o intuito prin~ 
cipal desta dissertação consiste, portanto, na visualixação do conflir 
to, entre as condutas grupais, formal e informal, através da verifica~ 




amostra intencional de unidades organizacionais da CASAN. 
Para alcancar tal intento é necessário responder a pergunta 
central da pesquisa= qual é o tipo e grau de correlação que existe en" 
tre as variaveis informais interativas, coesão e conformidade as nor- 
mas, e a variável produtividade formal nas unidades organizacionais da 
CASAN? Não é intenção deste estudo verificar qual delas é a variavel 
independente e qual é a variavel dependente. O conflito parece ser 
constatado quando a conduta formal influencia a informal ou, ao con~ 
trário, quando a informal influencia a formal. Ou seja, quando existe 
a simples correlação. Desta forma, são duas as hipóteses de pesquisa 
(ver capitulo 03. Metodologia de pesquisa)= Hipótese 12 Não existe 
correlação entre as variáveis verficadas na amostra da organização. 
PJ Hipótese Existe correlação entre as variáveis na amostra da organi~ 
:-1 aacao. 
Se constatado através desta metodologia especifica, que 
ocorre a correlação entre as condutas grupais formais e informais na 
amostra intencional da CASAN, haverá quatro tipos de resultados quanto 
ao modo como o conflito está situado (ver capitulo 03. Metodologia de 
pesquisalfl 
1. Uariável formal alta e as informais baixas. A presenca de condutas 
formais~grupais parece estar ligada a inibição do surgimento de conduw 
tas informais~grupais, ou vice-versa. A correlacão é negativa. 
2. Variável formal alta e as informais também. A presenca de condutas 
formais~grupais parece estar ligada ao incentivo ao surgimento de con" 
dutas informaisrgrupais, ou vice~versa. A correlação é positiva. 
3. Variável formal baixa e as informais altas. A ausência de condutas 
formais~grupais parece estar ligada ao incentivo ao surgimento de con~ 
dutas informaisrgrupais, ou vice~versa. A correlação é negativa. 
4. Variável formal baixa e as informais também. A ausência de condutas 
formais~grupais parece estar ligada a inibição do surgimento de condu~ 
tas informais grupais, ou vice~versa. A_correlacão é positiva.
J/ 
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0 que foi verificado com base na inferência estatística dos 
dados colhidos na pesquisa de campo é que, na amostra de 23 unidades 
organizacionais da CASAN, as condutas informais, apreendidas pelos esm 
cores das variáveis coesão e conformidade as normas, parecem possuir 
Pl o 1 uma correlacao positiva razoavelmente forte com os comportamentos fora 
mais, apreendidos pela variavel produtividade (0,73 em uma escala de 0 
a 1). Segundo os dados estatísticos, as condutas informais parecem va~ 
riar conforme os comportamentos formais apresentados pelos grupos nas 
unidades da CASAN. Todas as variáveis em estudo parecem possuir um 
grau alto de presença nas unidades (ver capítulo 04. Apresentação dos 
dados).“ Gendo assim, as evidências nesta pesquisa de campo indicam a 
existência do caso 2 na amostra da CA8AN= a medida que a produtividade 
encontrada é alta, as variáveis relativas as interações informais ten~ 
dem a ser altas. Isto significa que a presenca de comportamento formal 
das unidades parece estar ligada ao incentivo para o surgimento nelas 
de condutas informais. Ou que a presença de condutas informais parece 
estar ligada ao incentivo para que os indivíduos, em grupo, adotem o 
comportamento formal exigido. 
Entretanto, uma vez que a pesquisa consiste em um estudo de 
caso, as conclusões advindas da pesquisa de campo só podem ser ut¡li~ 
xadas na explicação do comportamento das variaveis específicas co1hi~ 
das na amostra da empresa em questão. Deste modo, os resultados aqui 
apresentados não são passíveis de generalização para outras organiza~ 
cães, pois utilizaramflse unidades de analise e procedimentos de pes» 
quisa singulares. 
Sendo o objetivo principal deste trabalho, a tentativa de 
observação do conflito, podesse concluir que, guardadas as limitações 
da pesquisa (ver capítulo 03. Metodologia de pesquisa), parece ser 
possível visualiear o conflito por este meio escolhido. Entretanto, se 
o resultado evidenciasse uma ausência de correlação entre as variaveis 
ra . A . mensuradas, tal resultado nao poderia ser compreendido como a ausencia 




dências opostas sempre presentes a um certo nível nas organizaçöes, o 
conflito é perene. Em caso de não~correlação, é possivel sugerir que 
as variáveis escolhidas não foram suficientes para mensurar o fenöme~ 
no, ou então, que a metodologia não foi_adequada Para observaelo. 
Mesmo com todo cuidado metodológico, este resultado verifi~ 
cado (correlação positiva entre as variáveis) não possibilita seguran- 
ça completa para afirmar que o conflito, nessa organiaacão, ocorre 
exatamente desta forma. Na realidade, a existência de outras variáveis 
afetando as pesquisadas pode ter ocorrido sem haver meios para detec~ 
ta~las. No entanto, estas são as condiçães reais em que ocorrem. E, em 
condiçöes naturais, a correlação encontrada entre as variáveis estuda~ 
das foi expressiva (0,73). Este número parece sugerir que, na amostra 
intencional da CASAN, as interacäes informais podem vir a estimular a
r unidade a desempenhar bem a sua funcao em grupo, assim como este bom 
desempenho, na opinião deles, pode estimular a ocorrência de intera~ 
cães informais. Esta observação a partir da realidade dessa organiza~ 
cão em particular, sob estes parâmetros, está de acordo com o que re* 
ri lata Barnard (1979, p. 134) sobre o assuntoä "As organizaçoes formais 
r: ¡- provêm da organizacao informal e sao necessárias para ela; mas quando 
as organizaçdes formais entram em ação, elas criam e exigem organiza~ 
ções informais”. Conforme Barnard (1979, p. 131), assim como as orga~ 
rf I-1 . nizaçoes formais sempre possuirao sistemas informais, a informalidade 
parece possuir a necessidade de algum propósito definido ou alvo de 
r ri acao, o que na opiniao do autor, caracteriea o sistema formal. 
Parece ter ocorrido na amostra intencional da CASAN uma si" 
1- :- tuacáo onde, ao emergir naturalmente, as interaçdes informais entre as 
pessoas estao associadas ao esforço das unidades organixacionais Para 
executarem os seus afazeres em direção aos seus objetivos especificos 
no contexto organizacional, ou viceflversa. Este aspecto positivo do 
1-: 1 conflito para a organixaçao esta de acordo com o que autores como Sto- 
ner (1982, p. 277), Barnard (1979, p. 130), March, Simon (1979, p. 
40), Peters, Uaterman (1980, p. 298), Krause (1981,;P. 48), Blau,
/ 
Scott (1979, p. 112) e outros, relatam sobre 
parecem contribuir para a conclusão de que, ao 
informal interativo natural aos seres humanos, 
estimulado pela conduta formal produtiva.« 
A Funcionalidade racional, que prima 
vos, por existir em Forma de plano ideal, pode 
conduta do indivíduo, as quais são preenchidas 
a- FJ š*J 
esta relação. Os dados 
surgir, o comportamento 
pode estimular como ser 
pelo alcance de obJeti~ 
proporcionar lacunas na 
através de sua Personar 
lidade integral, principalmente pela interação com outros membros no 
grupo. Ao contrário do que possa parecer, os dados colhidos neste es~ 
tudo específico parecem indicar que, nesta amostra, mais do que reali* 
' 
:- zar algo que não está nos planos da organização (CASAN), e desta Forma 
prejudicaela, o individuo, ao agir informalmente nas interacães em 
grupo, pode vir a au×iliá~la sendo Formal. Para Cavalcante (1966, p. 
‹-56) , 
II' e valida a conclusão de que apesar da 
aparente incongruência do comportamento 
dos empregados determinado pela organi~ 
zacão informal, ele é necessário, para 
que a organização tenha sucesso. Este 
:- último trecho se refere a uma conclusao 
do Professor Argyris. Aceitando tal 
afirmativa como verdadeira, poderemos 
então completáela dizendo: o comporta* 
mento [informal] dos empregados é neces~ 
sario ao sucesso da organixação, se esta 
souber aproveitar as liçães que este 
comportamento oferece". 
O grande incentivo para trabalhar em prol da organização, como expli~ 
cam os autores citados anteriormente, pode se situar na esFera inforfl 
mal de conduta, pelo menos a nível grupal. Desta Forma, os resultados 
na amostra intencional da CASAN parecem estar de acordo com o pensa» 
mento de Arggris (1957, p. 247), segundo o qual, "a organização in?or~ 
4- mal ajuda a reduzir as causas basicas do conflito, frustração e malo~ 
gro”, o que pode contribuir para que a organixação alcance seu ¡nten~ 
to. Para Arggris (1957, p. 294) "o comportamento aparentemente incon~
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r gruente da parte dos empregados coagidos pela organização informal é 
íecessário, para que os indivíduos saudáveis mantenham um nivel minimo 
de saúde e para que a organização formal obtenha a expressão maxima de 
H II suas exigencias 
Os resultados deste trabalho não possuem a força necessária 
para afirmar que todo informalismo é benéfico à organização formal. h 
:- wem é esta a intençao da pesquisa. Contudo, os dados parecem realçar a 
:- hipótese de que, a partir de um certo ponto, uma melhor compreensão 
sobre a estrutura informal que se apresenta em cada organização, pode 
contribuir ainda mais para o seu aperfeiçoamento do que a natural bus~ 
:a pelo formalismo racional. Horton, Hunt (980, p. 197) explicam me* 
lhor esta idéiafl 
"É 'possivel 'que o problema crucial da 
organização formal seja lograr obediênw 
cia as politicas básicas sem asfixiar a 
liberdade individual. Se a organização 
se tornar uma vasta maquina burocrática 
com poucas pessoas na cúpula dando or" 
dens, enquanto os demais são meros robôs 
seguindo rotinas padronizadas, os resul~ 
tados são fatais para o sucesso organi~ 
zacional e para o desenvolvimento indi~ 
vidual. O mundo não é tão simples a pon- 
to de um manual de regras poder prever 
cada situação, e qualquer organização em 
que a iniciativa seja sufocada em breve 
estará fora de contato com o mundo real, 
prejudicando inclusive a consecução de 
sua função. Da mesma forma, as pessoas 
são mais do que atendentes ou máquinas, 
e uma organização padecera se seu pes~ 
soal for privado [de manifestar a sua 
informalidadel. A organização formal 
busca um alto grau de obediência, pelo 
menos quanto ao espirito de suas metas 
declaradas; mas se esta conformidade for 
obtida as custas de iniciativa sufocada 







Como recomendações, a partir da experiência desta pesquisa, 
pode~se apenas sugerir que, na investigação científica de qualquer 
área e principalmente sobre o conflito, é prudente= 
1. Estabelecer com bastante rigor qual 0 enfoque que será`dado sobre o 
fenômeno considerado; uma vez que tal Perspectiva afetará a escolha 
das variaveis, metodologia, etc. 
2. Escolher variaveis que possam ser mensuradas de modo a estarem, se 
possivel, ao' livres da influência de variáveis paralelas. :s _. QL ~.› ._ _... E O 
3. Possuir cautela com inter~posicão das variaveis, pois em Ciências 
Sociais elas comumente não se apresentam de modo delimitado umas das 
outras.' ` 
4. Abordar o fenômeno em estudo de modo dinâmico, pois as organizacfies 
formais o contêm de forma contínua e não como elemento fixo e rígido. 
5. Utilizar instrumentos que enfoquem a realidade em uma perspectiva 
temporal.
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'. ANEXOS 
Em anexo a esta dissertação estãofl 
~ A carta explicativa sobre o trabalho enviada aos chefes de cada uma 
ias unidades organizacionais intencionalmente selecionadas na CASAN; 
~ O modelo do questionário utilizado= Nesta pesquisa Foram utilizados 
33 tipos de questionários todos com 5 itens cada. Cada tipo variava 
apenas no item 1. Os demais itens eram iguais para todas as outras 
inidades. O item 1 variava porque cada unidade organizacional possui o 
seu próprio objetivo especifico no contexto da organização. Por razães 
ie espaco, em anexo consta apenas um tipo de questionário enviado à 
)ivisão de Recursos Externos (DIREX) 
- As tabelas de respostas ao questionárioã Cada uma das 23 unidades 
›ossui um conjunto de escores relativos as respostas de seus Funcioná~ 
'ios discriminadas em tabelas. 
Estes três-anexos estão a seguir.
/ 
:só 
7.1. CARTA EXPLICATIUA AOS CHEFES DE CADA UNIDADE ORGANIZACIONAL 
Prezado(a) Senhor(a)= 
0 intuito desta é informar-lhe sobre a escolha da CASAN, para 
realização de uma pesquisa com Fins puramente acadêmicos, que já es- 
a sendo executada por mim; Sou aluno de Mestrado em Administracão da 
niversidade Federal de Santa Catarina e estou há algum tempo na Em~ 
resa colhendo dados com a devida autorização dos órgãos competentes. 
rata~se de um trabalho sério, para o qual necessito do auxilio de to~ 
os os servidores de sua divisão, no sentido de responder a um quesf 
ionário simples, individual e anônimo, relativo aos afazeres cotidia~ 
os de todos. As respostas a este questionário terão exclusivamente a 
av inalidade de confirmar a Fundamentaçao teórica de minha dissertação 
e mestrado. Em face da importância deste trabalho, a sua ajuda sera 
o sentido de comunicar a Futura presença do pesquisador, iautorizar a 
odas as pessoas de sua Divisão que respondam, naquele momento, a este 
uestionário e ressaltar a importância de que todas as pessoas o res» 
ondam, sem exceção. É essencial salientar que todas as respostas se» 
ão manuseadas única e exclusivamente pelo autor, pois o sigilo é uma 
uestão ética imprescindível na pesquisa. Deste modo, a não ser o au- 
or, ninguém mais terá acesso de Forma alguma às iniormacóes especiFi~ 
as contidas nas respostas, pois os resultados só interessam para a
r onfirmação da minha dissertação de Mestrado. 
A Assim, solicito que nos próximos dias, a sua Divisão receba a 
isita do pesquisador, que tomará apenas uma pequena parcela de tempo 
a explicação do modo como se responderá ao questionário e na devida 
xecução do mesmo. Ressalto que as respostas ao questionário não com~ 
rometerão ninguém e que o resultado será puramente grupal e do inte- 
esse do autor. 
4-: Certo de sua colaboraçao, manifesto antecipadamente os meus 
gradecimentos. 
Ramsés Antunes da Luz 
Mestrando em Administração da UFSC
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7.2.MODELO DE INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PRIHÁRIOS 
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
CENTRO DE PÓS-GRADUAÇÃO EH ADMINISTRAÇÃO 
Este questionário é a confirmação da dissertação do aluno 
Iamsés Antunes da Luz, para a obtenção do grau de Mestre na UFSC. 'As 
'espostas a este questionário são individuais e anônimas, portanto, 
não é necessario identificar-se. 
Preencha~o sozinho e em silêncio. Não consulte e nem mostre 
›ara ninguém. Seja sincero, pois as respostas serão manuseadas unica e 
exclusivamente pelo mestrando. As demais pessoas desta Empresa não te- 
"ão acesso de forma alguma as suas respostas, pois este questionário 
serve exclusivamente para fins acadêmicos do mestrando. É importante 
aue você responda a todas as questães sem exceção. 
_ Os 2 primeiros itens possuem questães para serem respondidas 
em uma escala que varia de 1 a 5, do ponto de concordância total ao de 
`_; ›
`U II Iiscordãncia total, conforme interpretação abai 
L. Concordo plenamente com a afirmação. 
2. Concordo. I _ > 
3. Estou indeciso, não concordo nem discordo da afirmação. 
Q. Discordo. 
5. Discordo plenamente da afirmação. 
II /I Para cada uma das questões descritas, assinale com um X o 
wúmero que, na sua opinião, reflete a totalidade da afirmação corres- 
wondente, conforme o exemplo: ' 
-.-...._-.........-__-.-.._.__._.._._._._..---_.-._._._...--....__-.____..-_-..._-_....._.___._--.--___...-..-......._._._..__ 
ITEM I Operacionalmente, nesta Divisão, ocorre com êxi- !i!2!3!4!5! 
! to o serviço de... ! ! I ! ! ! ---_-i-|_|_|-i-i 
... consertar os problemas do mundo. I ! ! ! !×! 
I III II I I I III I I I II II I I III IIII III I I I I I I I I I I II I II I II I I II 
Como o serviço de consertar os problemas do mundo não ocorre 
:om êxito nesta Divisão, e nem em outra qualquer, a opinião do mes~ 
trando é a de discordar plenamente da afirmação (”X” no número 5). Es- 
:- te procedimento deve ser seguido para todas as afirmações. Assinale 
conforme for a sua própria compreensão da questão. Não faça perguntas 
a ninguém. Todas as questões podem ser respondidas por você, pois são 
relativas as pessoas e aos afazeres de sua Divisão.
QUESTÕES: 
__________________________________________________....__..-__ 
ITEM ! Operacionalmente. nesta Divisão. ocorre com êxi- 
__
I 
01 ! to o serviço de... 
.. controlar os saldos a pagar dos contratos de emprei~ 




.. receber a documentação comprobatória das _obrigaç3es 














... estabelecer a correspondente taxa de administração em! 
Favor da Empresa e processar até o pagamento pelo agente!
F inanceiro. ' 
_______.-______..._..._..._________________________________.__.___________ 
... solicitar desembolsos dos contratos de financiamentos! 
tramita-los até sua realização. ! E' _________________________________-..______________________ 
.. proceder o controle dos Juros de carência e retorno 
do FâE/CEF. ! ___________________________________-__..-____________________ 
.. controlar os pagamentos das quotas de amortização e 
Juros dos contratos de Financiamentos. _______________..-______._____________-_________________.-.___ 
.. elaborar levantamento mensal dos compromissos Finan~ 
ceiros. 
.. eFetuar controle dos investimentos, custos adminis- 
trativos e Financeiros, em obras com recursos do FQE/CEF. 
_____.____________..-__.-________...__-__..-.-__.__________________ 
.. registrar as despesas Financeiras no periodo de ca» 
rência no custo total da obra. __________________________________________________.-.______ 
_________..-._________________________________________._.______
r ITEM ! Você, em relação aos seus colegas de Divisão... 
02 1 
.. Fica muito preocupado, quando eles passam a saber de 
um deslize de amizade de sua parte em relação a eles. 
._____.__________________.-.__.-..__...____._..._._._._._..__..____..._._._._.__._.________ 
._ aceita de prontidão as Formas que todos estabelecem 
para se demonstrar amizade e companheirismo. 
.. se considera plenamente como uma das pessoas que "Fe- 
cha" com o grupo, quanto a valores e principios pessoais. 
___..-__.._._.___.._.._.._._____-_________.______________________________ 
.. concorda totalmente com eles quanto aos modos de se 


































































































































































0 item a seguir tem que ser respondido de maneira objetiva, 
rscolhendo somente entre as cinco alternativas, a resposta que achar 
nais adequada para a pergunta proferidaã 
--_-.--._--_.-_.-___.-_.-_-____-.-.--...__-_-z-_-.__.--.__.-_~._..---._____-_.---_-._._.-_--..-..¢- 
! ITEM ! Se você tivesse de ser transferido para outro local, quantas! 
! 03 ! pessoas de sua Divisão gostaria que fossem com você? ! 
I 
..._.......__......_.........__............._.__......._._....._..._.-..._....._..._.........,...__......_....__._..._..............._.............._.........._.... 
!(A)Todas (B)Quase todas (C)Algumas (D)Quase nenhuma (E)Nenhuma 
Os dois últimos itens têm que ser respondidos conforme o 
anunciado explicativo. Salienta-se novamente que o questionário é anö~ 
mimo e só será manuseado pelo mestrando, portanto responda aos 2 pró" 
‹imos ,itens com absoluta seguranca e honestidade e evite comentários 
:om os colegas= 
1-_--«¬..._ -‹. ‹._....-.-.-.-.-_..-.--__.--.-_.-._--._.__-..-_--.__..-...-.-z--._._......__...--_.-.-._._._..-.-.----.._._.......-._.-._-_. 
ITEM ! 'Entre todos os que convivem com você nesta Divisão, escolha! 
04 ! e marque no espaco abaixo, as iniciais do nome e sobrenome! ---- -- das pessoas que você tem mais afinidade, independente do! 
trabalho realizado. Atente que a capacidade profissional não impor-! 
ta. 0 cssencial é o sentimento de simpatia. Uocê pode' escolher! 
quantas pessoas quiser, ou 1 ou 2 ou até mesmo todas. Se você não! 
souber o sobrenome da(s) pessoa(s), escreva somente o primeiro nome! 












ITEM ! De outro modo, do total de pessoas que estão diariamente! 
05 ! com você no trabalho nesta Divisão, escolha as pessoas que! 
você tem menos afinidade, independente do trabalho realiza-! 
do. Lembre-se que você pode escolher quantas quiser daquelas de que! 
tem menos simpatia, entre as pessoas que compãem apenas a sua Divi~! 
são, não importando a competência profissional de cada um. Marque! 
somente as iniciais do nome e sobrenome. Se não souber o sobrenome! 
escreva somente o primeiro nome dela(s) por extenso= !
1
I i I I II 
Muito obrigado pela sua colaboração. Ramsés A. da Luz
7.3. TABELAS DE RESPOSTAS AO QUESTIONÁRIO ' ' 
A seguir as 23 tabelas de respostas ao questionário e€etua~ 
1.410 
as por todos os integrantes de cada unidade, conforme as variáveis 
ue interessam ao estudo. Foram 185 pessoas que participaram ao todo. 
Tabela 09= tabela de respostas ao questionário e?etuado por cada um 
dos 12 integrantes que participaram da pesquisa na uni- 
dade 01 da CASAN 
Escolhas. Indi- ! 
víduo.! 
.... __!__--____--___---_ 
A ! 8 ! 0 ! G ! H ! 
-----g---|---1---¡---i 
a ê â Ê s š n i c É 
C ! Hão respondeu. 
.... --I-----_-_-_-__---_ 
o 4 H 1 1 4 B 2 - 
---- --!---!---!---i--- 
E i-F ê e 4 - 1 - 
---- --!---s~~-i---!-- 
F s E ! â i s u - 
---- --1-~-!--~1---i--- 
a s o ê â i L i F 
-----!---i---!---s--- 
H s n s a 1 - s - 
---- --i---i-~~1---ê--- 
1 ê B i o s c 1 M i 
---- --i---!-- s---i---i 
J I H ! B ! - ! ~ ! 
_-__-à1 ............... -_ 
L I Não respondeu. 
n 1 o s 1 i J i n 1 
(A-B) (A-H) (B-G) (B-H) 
(B-I) (0-H) (D-I) (E-F) 





























A ! H 
(B-D) 
(F-G) 
Total de escolhas oútuas (en) 














H ! I 
_ _ 
































tuas = 0 




Ualor de cada ! Sopa das quatro ! Soma das questíes sobre 
questão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
















































-..-__--......---- | -___-___-..__....__- | ____---..---._--_-..--..--__ 
Son 0 = 33 ! Son 0 = 103 ! Son 0 = 154 
12 participaram. 10 responderam. HQ: 8
Tabela 10= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada 
um dos 5 integrantes que participaram da pesquisa na 
Tabela 11= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 




































(E-A) Total de esco- 
lhas nútuas (en) rea- 
- lizadas 





(B-D) Total ! 
de rej. nútuas! ----- -- 





















































II I I I Il 
de 03 da CASAN. 

















! B ! D ! H 
! A ! E ! G 
i B s E 1 o 
!---!---!-- 
! A ! B ! E 
! 6 ! C ! B 
! 6 ! - ! - 
! B ! E ! C 
!---!---ê--- 






! C ! D 
! D ! A 
s---ê---s 
9 o i H 
!---!-- 






ê A 1 n 
















aútuas = 15 










































































_ _ _ _ '_ 
Total de rejeicöes 




























Valor de cada ! Sosa das quatro ! Soma das questfies sobre 
_____-_-----_--___---_-______-_____-___-_-- 
Valor de cada ! Sona das quatro ! Sosa das questões sobre 
questão de vj.! questíes de cn. ! produtividade. 
1 







Son G = 58 Son Q = 60 






































I IIIIII I.I 
1-4 1 
-___-_______--__-__--___--______-__-__-____-__-_-- 
questäo de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
-------- --1-----------------g-----------------~--- 
























































= 28 Soa 0 = 103 Son 0 = 205 
08 participaram. 08 responderam. nq = 10
Í 
1442 
Tabela 12= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 14 integrantes que participaram da pesquisa na unl- 
dade 04 da CQSAN. 



































|. I I 
I 
II 
Indi- ! Escolhas. . Rejeicíes. ! Valor de cada ! Sora das quatro ! 
viduo.! 
---- --! 
A ! * ! - ! - ! - 
____ ..-I - 
B ! N ! 0 ! I ! 
---- --! 




E ' -À! C'! F I 
_ . _ . _ _ _ -_ | __.. ! __- ! _-.. | -__ ' 
s š 
I I I I II I I I I I I I II 'T II I I I I II I I I III 
Não respondeu. 







































































































































































































































































































r - - - - - ê â i E s 
- - - - - - - --I---1---4 
6 - - - - - - ! F ! E ! - ! - 
_--
H Não respondeu. 





Total de escolhas nútuas = 0 ! (A-F) (C-E) (E-Fl (E-Gl 
! (F-G) Total de rejeicëes 
! nútuas (rn) = 5 




















































Sona das questëes sobre 
uestao de vj.! questoes de cn. ! produtividade. 
----¿ ------ --! --------------- --!` 






01 12 07 
03 20 26 


































































































on 8 = 22 Son 0 = 174 Son 0 = 262 







tabela de respostas ao questionário efetuado por cada 
um dos 12 integrantes que participaram da pesquisa' na 
unidade 05 da CASAN. 
_________________________ 
! Escolhas. I Reje¡;¡es.I Valor de cada I Sana das quatro I Sona das questöes 
I I questão de vj.! questões de cn. ! sobre produtiv. 
______--_-______________________________________________________ 
I_-_--__-------___-___--__-------___--_-__ I _--__-----| I I 
A I H I F I B I E I L I H I É I G I O I I I 
















I 1 I J I o I F I s I H 
I Não respondeu. 
I .................... -_ 
I B I A I G I - I - I -^ 
I---I---I---I---I-~-I-- 
I o I A I J I L I A I H 
I---I---I---I---I---I-- 
I J I E I I I A I 1 I - 
I---I---I---I---I---I-- 
I A I c I H I o I L I 1 
I F I E I.1 I n I - I - 
I-ë-I---I---I---I---I-- 
I 0 I A I E I J I L I n 
I---I---I---I---I---I-- 
I o I E I c I B I A I - 
I---I---I---I---I---I-- 
I A I F I E I s I 1 I - 
I -------------------- -- 
I Não respondeu. 











n-4 _» I" ›-0 



























































-I) (B~J) - 
_______________ _________________ _______-___-_______ 


















































_ _ _ 
__ __ 
_ _ _ 
_ _ _ 
Son O Total de I II (B (B 0) I 
- - ~L) (E-H) (E-I) (E-F) (F-II I rejeiçfies I 
- - -L) Total de esc. nútuas = 20 I aútuas = 0! 
Questionário respondido pela unidade 05 da CASAR. 
23 03 12 























































































































09 12 05 
II I I I II 
03 12 15 
03 I6 22 
04 06 12 
05 04 07 
I II I I II 
04 04 _ IO 
05 05 07 
= 39 I Son 0 = 94 I Son 0 = 141 
12 participaran. 10 responderan. nq = 7




Tabela 14= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
A 
dos 15 integrantes que participaram da pesquisa na uni* 
dade 06 da CASAN. 
Indi- I Escolhas. Rejeicöes. I Soda da I Sona de I Sooa de 






































































































































































































































































































































C I A I H I D I P I E I - - - - - - - - - ' ' ' 
------I---I---s---I---I---I---:---!---I---I---s---s---!-- -- --- --- --- --- --- ~-- ---------- --------- --------- 
_-__-_|___|___|___|__-|__-|___I___I---I__-|--_|_--|___|--_I--- -__ _-- ___ _-- __- _-- _--_____-- -__-----_ --_-_-_.- 
E I I I 6 I D I P I~L I H I H I A I C I 0 I J I B I N I F I - . - _ - - - - 
-------I---I---I---I--I---I---I---I---I---I---I---I---I---I---I--- --- --- --- --- --- ---------- --~------ ----_---- 
o-I 
"': G7 3 'U l"' Í 1 b F1 Ô L... 1 Z $ QI G uk $® F 
. . . _ . . . . . _ . _ . . 
_ 
. 
_ _ _ _ _ _ 
6 I Não respondeu. 
____ _-|___--__--_--_-__---_--_--____----______________-_--_---___-_-______-_-_-____-___-_-____--_______-_-_-_---__--- 
H I Não respondeu. 
.... _-I---_-_----_------------___--__---__-_-____---_-______-__--_-_-_------_-___---_----____--------_---__---------- 
I I Não respondeu.
' 
---- --I_-_--_----------------------~------_-----------------------------------------------------------------------~-- 
J I B I N I G I C I F I - I - I - I - - - - ~ - ' - ' 








































L I N I C I F I G I J I A I E I H I - - - - - - I - - - - ' 
---___|---I___|-_-|---|___|--_|___|_-_ ___ ___ ___ ___ -__ -__ -__ ___ _-- -__ ___ _-- __-_-_____ _____-__- -----__-_ 
I inš-i`-i-i-i-i-š------- 
0 I Não respondeu. “ 
.... --|-_----__-------_-------____-__---___----_---___------_-__----------_______-_--_----------------_-_---_---___-- 
P I N I B I G I J I H I 0 I I I A I H I D I E I L I C I F I - I - I - I - I - I - I 03 I 09 I II 
............................................................ _-I_------_-__--_---__-_-_I-_--_---_-I_--_-----I»--__-__- 
(A-P) (A-L) (A-C) (B-P) (B-N) (B-D) (C-D) (C-P) (C-E) (D-P) I Total de rejeicfies ISonQ = 37 ISoo0 =ii7ISonI =i48 
(0-E) (D-F) (E¬R) (E-L) (F-P) (F-L) (F-J) (F-N) (J~N) (H-N) I nútuas (ro) = O -I ---------------------------- -- 
Total de escolhas nútuas (eo) = 20 I I 15 particip. II resp. no = 8 
ontei Questionário respondido pela unidade 06 da CASAN.
/ 
1115 
Tabela 15= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 6 integrantes que participaram da pesquisa na unida» 
de 07 da CASAN 
_-.__ 
Escolhas. Indi~ I 
víduo.! 
















E _ _ 




(eo) = 0 










































































Valor de cada ! Soda das quatro ! Soda das questões sobre 
questão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
Son O = 14 
___-.. 
------- --â----------------i------------------------ 
oz ! 14 - ea 





Son 6 = 88 Son 0 = 138 







Tabela 16= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
- dos 7 integrantes que participaram da pesquisa na unida~ 
de 08 da CQSAN. _ 
Indi- ! ‹Escolhas 
víduo.! 
____ ___!_______________ 
A ! G ! D ! B ! E 
----- --!---i---!---!--- 
B i o 4 A i E 1 - 
----- --!---|---i---!--- 
C ! A ! G ! B ! - 
_____ _-g--_|___¡___ 
D I G I A I ° ' 
..... -_i___|__-i__- 
E ! O ! - ! ~ - 
_____ _-!--_¡___!_- 
F 1 o i 0 i â i - 
----- --!---‹---i---i--- 
s 1 B É A s - i - 
G)
5 



























Total de escolhas oútuas = 




















Total de rejeicões 
































































alor de cada ! Sooa das quatro ! Soda das questões sobre 
uestão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
___________ __!_____-___-_______I__-___________________-_ 
03 ! 11 22 
03 14 24 
03 08 24 
04 14 24 
04 09 20 
14 24 
18 




























































I I II I I I I I I I I I I I I II I I I I II 
03 
03 10 . 
ou 6 = 23 Soa 0 = 80 Som O = 156 





dade 09 da CASAN. 
Indi- I Escolhas. 
víduo.! 
_____...- | ..-__-........--_.._..___......-.._.__..-._....--__.. 
I 1 - I - I - I - 2 - 2 
----- -~I---4---!~--s---I---I 

















































































































































































(B-F) (B-J) (B-I) (C-I) 




Fontei Questionário respondido 
-___-____-_-_-________-____--___-________-_-__________-__-____________-__-_________-_ 
Rejeiçöes. ! Valor de cada I Soma das quatro I Sona das questões sobre 
I questão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 




































































































































































































































































































































































































































































































I Total de = 19 Son G = 93 
= 4 I rej. lú- 
! tuas = 0 _ 10 participaram. 7 responderam. 
Son 9 = 100 
pela unidade 09 da CASAR. 
nq = 6 
i.¿Ió 
172 tabela de respostas ao questionário efetuado por cada dm 




























18: tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 6 integrantes que participaram da pesquisa na unida~ 
de 10 da CASAN. 
__- 
A ! C ! D l E ! 
Não respondeu. 
______ _- 
A ! B ! C J E l 
C ! D ! 
C ! E ! 
(B-0) (D-E) 
Total de escolhas nú- 
tuas (en) = 2 
_-_ 














Total de rejei- 


















Valor de cada ! Sosa das quatro ! Soma das questões sobre 
questão de vj.! questöes de cn. ! produtividade. 
_______ __!--_-----_--------i--_-------_-_------__--- 
03 ! 10 ! 16 
04 09 15 
___-_-_____-_--_----_-----__-___----____-__---_____- 
05 07 14 





= 19 Son Q = 45 Soa 0 = 79 
6 participaram. 5 responderan. nq = 7 
. 67 











































19= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 8 integrantes que participaram da pesquisa na unida" 








(A-C) (A-F) (C-F) (E-F) 


























































































Total de rejeicöes 
aútuas (ra) = 0 

















Valor de cada ! Soma das quatro ! Soma das questões sobre 
questão de vj.l questdes de cn. ! produtividade. 
------------- --4-----------------i------------------------ 
03 06 46 
03 06 38 
03 16 74 




















I I I I IIII 
03 
Son Q = 21 ! Som Q = 81 ! Sou Q = 328 
8 participaram. 7 responderam. nq = 18
V/ 
1.48 
Tabela 20= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 9 integrantes que participaram da pesquisa na unida~ 
de 12 da CASAN. 
.____-____..__-___----__---_____----..__________..__.-___- _---_______--..___-___-_-_____-_--______-___-_.-.._......_.._-__-._--.__ 
lndi- ! ' Escolhas. Rejeicões. ! Valor de cada ! Soma das quatro ! Sopa das questões sobre 
ríduo.! E questão de vj.! questões de cn. I produtividade. 
---- --1----------------------------- -------------------I---------------1-----------------I---------------~-------- 
na ------_---- o_I!1o só 
.... __! -__ ------______-__ ---______-------__---_-- 










































































































































c os 31 















....... __]---I_--I---|__-I---I---I--_! __-------__-_-- --__---__-_________-_--- 
1 
-u-'-`-'-'-s~i-iFinioi-!- ea 57 
____________________________________ __! _-----------__- -----------_-----_------ 
IC-D) ! Total .de rejei- oo O = 12 Son 6 = 54 Soa 0 = 241 
iotal de escolhas :štuas (en) = i ! ções nútuas = O . -------------------------------------------------------- -- 
‹ 
I . 9 participaram. 6 responderam. nq = II 














































































Tabela 2í= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 5 integrantes que participaram da pesquisa na unida* 
de 13 da CâSAN. 
Indi- I Escolhas. Rejeicões. ! Valor de cada ! Soma das quatro ! Sopa das questões sobre 
víduo.! I questão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
----- --!----------- --~------------!---------------I~----------------!---~-------------------- 





































































































































































I I I I I I II 
B - - - - ~ - 01 14 42 
C _ - - - - - Oi 18 45 
o ------- 02.13 39 E---- -- 01.15 Io 
Total de escolhas - A-B) (A-E) = 7 Son G = 75 Soa 0 = 201 
tuas (ea) = I B-C) (C~E) -------------------------------------------------------- -- 
aút. = 5 participaram. 5 responderam. nq = 12 





























Total de escolhas nutuas (en) 
PJN H 
í.1i9 
tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 11 integrantes que participaram da pesquisa na uni- 
dade 14 da CASAN. 
Escolhas. ' ! Rejei;ões.! Valor de cada ! Soaa das quatro I Soma das questões sobre 





`Í'-`ÍÍÍ`ÍÍ`Í ÍÍ`Í`Í`Í'Í`Í'Í'Í. _ . Í. . 0,' I 16 ! 50 
Não respondeu. 
Não respondeu. ‹ 
_-_-_-__----___------__---___--__--______---_--__--_-_--__-_-_--------___-__-----___----__-_-____ 
- 1 - 1 - i - I - I - ‹ - 1 - I - I - I ox i eo 4 ' 53 
Não respondeu. 
_ _... - I ' I I I8 ! 46 . - I - ! - ! - I - I - ! - ! - ! - I 01 I 
Não respondeu. 
I-I _ ¡ - | _ 
---~.-__-w -¬__-------_--___--_-___--____-_______----_-_----_-_-_------__- 














I -.I - ! - ! - ! Oi ! 16 ! 47 
------------------------ __;__---------1-_--------_-___;---_-----_-_--_--¡------__-------------__- 
= 0 I IOIBI de I 50h Q = 6 I SOB Q = B6 ! SDI Q = 247 
! rej. mu- ! -------------------------------------------------------- -- 
I tuas = 0 I il participaram. 
` 
5 responderam. nq = 9 
onte= Questionário respondido pela unidade I4 da CASAR. 
Tabela 23= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
Indi- I 
viduo.! 
A ! E 
B ! D 
C ! D 
D ! C 
E ! D 
(A-E) (A-C) (B-E) ! 
(C-D) (C-E) (D-E) ! 
Total de esc. mut. = 6! 
dos 5 integrantes que participaram da pesquisa na unida- 
de 15 da CASâN. 
Ualor de cada ! Soaa das quatro ! Soaa das questões sobre 
! questão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
......................... --4----------_----i-----------------¡---------_-------_------ 
1 c I n s - - - - - oi I ió _ 17 
i---s---i
. 
I c I E 1 - - - - - Iô 
s---!---i--- 
i E i A i - - - - - 17 
!---i---i
_ 
i E i - ! - - - - - ie 
i---s---s---. 
i a l c i A 4 - - - - _ iø 
----- -------!--------------- 
Total de re- om 0 = 20 Som 6 = SI Som G = 78 
jeições mú- -------------------------------------------------------- -- 














































































III I II 
I I II I II 
05 
I I I II I II 
Fonte= Questionário respondido pela unidade 15 da CASAN.
/ 
iso 
Tabela 24= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 5 integrantes que participaram da pesquisa na unida» 



















































Total de escolhas nú- 
tuas (en) = 1 
____.______ 






























Total de re- 
jeiçöes nú- 
tuas (ro) = 




A I E !›C 
_____ __!___!-_ 
B ! E ! F 
________ __!__ 
C - ! - 















E _ _ 
F _ _ 
' Total de 















Total de rejei- 






































Valor de cada ! Soma das quatro ! Soma das questíes sobre 





























5 participaran. 5 responderan. nq = 6 
.___-__ 
Ualor de cada ! Sopa das quatro ! 
questão de vj.! questões de cn 
LD 





























Son 0 =,78 
25! tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 6 integrantes que participaram da pesquisa na unida- 








Soa G = 103
¢/ 
1l€5i 
-Tabela 26: tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 7 integrantes que participaram da pesquisa na unida~ 











(A-Di (A-C) (B-C) (C-E) (D-E) ! Total de rejeiçfies ! Son O = 21 ! Son 0 = 42 ! Son O = 
Escolhas. 
--__----___-_-_____-__ 
D ! C ! 8 ! F ! 
C ! D ! - ! ~ I 
A ! B 
---1 
E ! A 
--4 




































Total de escolhas mútuas = 5 ! aútuas (rn) = 0 
| | 
Fonte! Questionário respondido pela unidade 18 da CASAR. 
__-__-___-____-----__---_-_---__-________-__-----___ 
Ualor de cada ! Soma das quatro ! Soma das questíes sobre 










03 - 10 07








I I II I II











7 participaran. 5 responderan. nq = 4 
Tabela 27= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 8 integrantes que participaram da pesquisa na_unida~ 












































! H ! E ! F ! - ! 
I A ! E ! 8 ! F I 
A-H) (B-F) ( 
6-H) Total 
uas (em) = 
ntei Questionário respondido pela unidade 19 da CASAR
6 
espondeu. 




C*G) (C-H) (F-G) 













A ! H 
.._!__ 

















Valor de cada E Sooa das quatro 9 
questão de vi.! questões de cn. ! 

































(A-B) Total de rejei- 









U3 on A 





I I I I I II II 
09 03 
04 12 _ 
Son 0 = 72 = 21 Som G = 
8 participaram. 6 responderam. nq = 9 
__..__.._...._.._...-__-....-----__..___.._-_.-_---_-___.._--_ ____ ..-__-_
Í 
H LR PJ 
Tabela 288 tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 5 integrantes que participaram da pesquisa na un¡da~ 
de 20 da CASAN. 
Valor de cada I Sooa das quatro I Sona das questões sobre 
questão de v.i.! questões de cn. ! produtividade. 
..... --|---_----------- ---------------|----------_----¡_---__------_-_--1 
Vn s L 1 - 9 oa . 
-----H-!---!---! 
B ! C I E ! - 
----- --I---1---1 
C ! B !_E ! 
----- --I---I---! 
D ! - I - ! 
----- --!---!---I 
_ 
E ! C ! â ! D 
--------------------- --| 
‹a-c› as-E› ‹c-E› I 
Total dc escolhas nú- ! 









































































































































I I I III QI;- ~OII'\J I I I I I II 
III I I I I I I II 
_.. -__ ..-az __.. 




ou 0 = 18 Son G = 56 Son 0 = 106 
tuas (en) = 3 ! tuas (ra) = 5 .participaran. 5 responderam. nq = 9 









































Total de re- 
jeicões nú- 
29= tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 6 integrantes que participaram da pesquisa na.unida* 
de 21 da CASAN. V 
Indi- I Escolhas. Rejeições. ! Ualor de cada I Soma das quatro I Soma das questões sobre 
viduo.! ! questão de vj.! questões de cn. ! produtividade. 
----- --!------------------- -------------------!--------------I------------~----I 
A I O ! E ! F ! C ! - - - - - 02 I 08 
_____ --g---|---|_--g---g--- «-------«------ 
a ! A I 0 ! E I - I ø4 øó 
----- --I---s---I-~-I ~------- -------- 
c s F 1 E I A 1 04 oó 
----- --s---s---i---1 




E 1 c I â É F I - 
ao 
..... --¡---r---|-_-;--- __- -- 


























































































I III I I I I I I II 
I I I I II I III 
04 
oa S = 22 
F I E ! o I c 1 
------------------------- --1 
(A-E) (A-C) (B-E) (C-F) I (B-F)
I I II I I I II 
_(C-E) (C-D) (D-E) (D-F) 
(E-F) Total de esc. n. = 9! 
I Total de rejei- -------------------------------------------------------- -~ 
ções aútuas = I 6 participaram. 6 responderam. nq = 




Tabela 30: tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 8 integrantes que participaram da pesquisa na unida~ 
de 22 da CASAN 
_________________________----___ 
Indi- I Escolhas. 
víduo.! 
---- --! 
A ! H ! D ! - ! - ! - ! 
.... _-g---i---|_--i---i---i 
! F ! D ! h ! H ! - ! - 
C ! Não respondeu. 
o i â 4 B ! c i E 1 F i o 
---- --s 
E ! Não respondeu. 
---___i---_--_-_---_-___--_----- 
F ! B ! O I ~ ! - ! - I 
___-_____________________ 
G I - ! - ! ~ ! * I - I 
____ __|____________-______-__- 
H ! Não respondeu. 
(A-D) (B-Fi (B-D) (D-F)
4 
Total de escolhas aátuas = 4 









! Total de_rejeicões 






c i E 
-__ _________________________------___-_-______---__________--___ 
! Valor de cada ! Soma das quatro ! Sona das questões sobre 
! questão de vj.! questões de cn. ! produtividade.- 
! 




1 qa 4 13 
03' 









! 05 I 20 ! 52 
-___-_____________-____________-______-__________________-__ 
__-____-_-___-_-___________________________________________ 
s oi i 
â 
------------- --! 







! Son O = 16 ! Son Q = 81 ! Son Q = 218 
! 
-------------------------------------------------------- -- 
! 8 participaram. 5 responderam. nq = 15 
Tabela 31: tabela de respostas ao questionário efetuado por cada um 
dos 7 integrantes que participaram da pesquisa na unida" 
de 23 da CASAN 
Indi- ! Escolhas. 
víduo.! 
A ! C ! B ! F ! D ! - ! 
B ! Não respondeu. 
..... __!__________________-__ 






















o s à i - É -
' 
----- --!---i---i--- 
E ! B I D I 
----- --i---1---!--- 
F I ° I - !›- 
_____ __!_____________________ 
G ! Não respondeu. 
(A~C) (â'D) 
Total de escolhas mútuas = 2 







































Valor de cada ! Sosa das quatro ! 
questão de vj.! questões de cn. 1 
------------ --1---_-_-----------i 
01 ! 14 ! 

















































Soa 0 = 9 ! Soa Q = 72 I Soa Q = 159 
7 participaram. 5 responderam. nq = 11
